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RESI]MO
O conhecimento e o saber colectivo da organização são temas incontornáveis para a
gestiio organizacional. As pessoas com as suas capacidades, as novas tecnologias e a
propagação de toda a infonnação são factores fundamentais à sustentação de novas
üsões naorganizaçáo.
A necessidade de pessoas especializadas e adapadas aos sistemas actuais é caÁa vez
mais acentuada. Novos profissionais irão contribúr püa novas estratégias
organizacionais visando a introdugão de políticas e platafomaas necessária.s tn área
dos Sistemas de Informação.
O Chief Information Officer é o executivo sénior responsável por todos os
aspectos que envolvem os Sistemas de Informação e o negócio da organização.
A sua função é moldar as Tecnologias de informação em prol da organizaçlo.
Nas organizações portuguesas, a designação de CIO não é muito comum. A
pessoa que desempenha as funções do CIO é chamada de "Director ou Líder de
Sistemas de Informação" e o seu papel também difere.
il
A LTDERANçA NOS SISTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
Information System LeadershiP
CIO - Chief Information OÍficer
ABSTRACT
The knowledge and the collective knowing of the organiration xÍe themes
nnavoidúle for the organtzatiolz[ management. The people wittr its capacities, the
newtechnologies and the propagation of atl the infonnation are fundamental elements
for the maintenance of new visions in the organization.
The need of specialized people and adapted to the modern systems it is more and
more emphasized. New professionals will contribute to new organizational strategy
seeking the introduction of necessaÍy politics and platforms in the area of the
Information Systems.
Chief lnformation Officer is the senior executive responsible for all the aspects that
involve the Infonnation Systems and the business of the organization. Its function is
to mold the Information Technologies in favour of the organization.
In Portuguese organizations, the designation of CIO is not very common. The person
that oalries out the functions of CIO is called "Directot'' or "Leader of Systems of
Information" and its role also differs.
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1. TNTRODUÇAO
'â liderança pode ser definida como a vontade de conüolar acontecimentos, o
coúecimento para delinear uma estratéga e o poder pwa fazer com que uma tarefa
seja cumprida, através do uso cooperatívo das competências e dos coúecimentos de
outas pessoas. Os objectivos e os requisitos de uma liderança sólida e efrcaz são os
mesmos de há 2500 anos quando Sun Tzu e Confiicio üveram [Krause, 19997".
É uma realidade contemporânea, a ogrtezaque grande parte das organtzações do nosso
país, independentemente do sector de actividade, é gerida de forma desorganüada ou
com demência. Gestores com currículos ultapassados ou desenquadrados das f,:nções
assumidas, criadores de utopias alegóricas e adminisüadores conservadores, ocuparn
lugares de gestilo de topo, em muitas das organizações portuguesas. A perseverança
de uma üsão unilateral e quiméricanaorgantzação é um dos agentes que entava todo
e qualquer desenvoMmento possível.
Quando se fala em gestilo, o pensamento imediato vai para os membros da Comissão
Executiva (CE). A administação de topo seria a entidade mais absorvida pelo sucesso
da oryaaizaçâo e intendência de toda a informação necessária ao bom funcionamento
damesma.
Mas, nem todas as pessoas inerentes a empresa têm responsabilidades pela
organrzaçáo como um todo. Enquanto que uns têm função de gestilo, outros têm
firnção de liderança, independentemente de se ter uma ópica global ou segmentada da
organização.
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ASSumir O "comando" e Conduzir O o'leme" da direCção de uma organtzaçáO,
peculiarmente de grande porte, não é tarefa fficilpara o líder. Este tem de estar §empre
inteirado de todas as acções internas e externas à organzacflo. E fundamental que ele
conheça bem a organtzaçào que lidera e saiba avaliar tudo o que esteja ligado
directamente ou indirectamente a ela. Permanecer de "braço dado" com o(s)
responsável(eis) ou gesto(es) de cada departamento dá ao líder uma maior liberdade
de acção e de conÍiança.
Liderar é um reqúsito necessário e fundamental paÍa a eficiência e para se definir o
poder daorganização. São os grandes líderes que encorajam os seus colaboradores a
bom posto, que tansformam as organizações em vencedoras e, por conseguink, que
ganham gradualmente posições favoráveis no mercado wonómico. É essencial saber
quem deve ocupar que lugar. O conhecimento, o carácter, a formação e as
competências de um profissional são bases primordiais paÍa a determinação do caÍgo
que ele irá ocupar.
1.1 Enquadramento do Tema
Para compreender a liderança e conhecer os 
o'novos" líderes da sociedade actual no
âmbito dos Sistemas de Informação (SI), é importante dar o deüdo apreço à evolução
dos SI. Tais como em outras áreas, a infiodução de novas necessidades, de novos
objectivos, de novas tecnologias obrigou o homem como ser, a ter uma maior
curiosidade, maior dinamismo, mais conhecimento e caminhar para novos horizontes
assumindo novas posturas.
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Foi a partir dos anos oitenta que o departamento de SI começou a ter um peso distirto.
A necessidade de processar grandes volumes de dados, eliminar redundâncias e
implementar novos cenfos tecnológicos foram passos essenciais em todos os
departamentos de SI de qualquer estrutura.
Nos anos noventa, presenciou-se um impressionante desenvolvimento tecnológico.
Utilizadores e gestores inseguros do passado passam agoÍa a dominar a informação
olhando paÍa os SI como uma ferramenta de gestão da informação, melhorando as§im,
as swls pedomance.s de gesülo competitivas e as suas tiicticas empresariais. Além de
um grande avango tecnológico (software e hardware), contempla-se nesta década um
elevado crescimento do coúecimento humano e da sua evolução profissional.
Hoje, a área dos SI têm uma acçáo plena nas organizações' A implementação de
novas soluções tecnológicas envolüdas pela inovação que é hoje exigida torna-se
exógena à competitividade da organização. O rápido desenvoMmento das TI como
ferramentas de suporte à decisão organrzacional traz um avanço significativo à gestilo
empresarial. Apenas pessoas especializadas e profissionalmente qualificadas, 9ü€
possÍrm lidar com esta tecnologia de forma adequada, tazem novas esfrategias às
organizações.
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Os organigramas organizacionais estÍlo elaborados de forma mais completa e mars
estratégica. É importante ter em caÁa organização e em cada departamento de
informática, pessoas especializadas em determinadas áreas capazes de dar a volta a
potenciais problemas presentes eütando assim, situações de falências, fracassos ou
mesmo acidentes fatais.
A gestão do coúecimento e a aprendiz*;gem organtzacional estllo assim cada vez
mais interligadas. As necessidades das organizações foram-se modificando com o
evoluir dos anos. Clientes mais exigentes, mercados mais concorridos além de
tecnologias cada vez mais avançadas, proporcionam o aparecimento de profissionais
melhor adaptados às necessidades actuais.
Autor de um dos artigos mais completos relacionado com a divisão estrutural de
funções "structuring Professional Cooperation", Walter compÍlra de forma graciosa e
cativante o desenvolvimento de software com a edificação de imóveis e o crescimento
ta átea da construção [Walters, 24447.
Enquanto que o arquitecto, o engeúeiro de obras, o electricista ou mesmo o
catalizador têm de melhorar e aperfeiçoar os métodos de trabalho introduzindo novas
técnicas mais sofisticadas e novos materiais, o líder, o estratega, o analista e o
programador têm um papel que leva a efeito uma constante evolução tecnológica e
cognitiva. Quer seja na érea da construgão ciül ou na átrea das Tecnologias de
Informação (TI), existe a necessidade de um igual progesso contínuo entre o
conhecimento humano e os progÍessos tecnológicos, nomeadamente nas novas
tecnologias. A arquitectura estií paÍa a engenharia ciül assim como os SI estão paÍa a
informáüca fivlagalhães, 2005].
4
A LIDERANÇA NOS SISTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
Conhecer e compreender bem o negócio, conhecer a cultura organizacional da
empresa" ter educação, seÍ capal ter expriência, incorporar novas tecnologias, entre
outros, sâo valores e atitudes de um recurso com elevado activo indiüdual- E
fundamental para qualquer organiz,açáo súer atribuir açadaum a sua devida função.
Alem de súer quem faz o quê, saber qual a posição de cada profissional é essencial
ao bom funcionamento da organzaçáo. A necessidade de uma diüsão de tarefas onde
cada profissional aplica os seus coúecimentos e as suas experiências profissionais,
está retratada no esboço seguinte.
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Fignra 1.1 - CoopeÍaçáo Estnútral de Funções [Walters, 20041
A UDERANçA NOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO - O CIO
A figrrra 1.1 representa uma esfiutura profissional organizadaonde a existência de um
trabalho individual, isto é de um perito no seu serviço e a cooperação entre vários
profissionais qualificados são uma mais valia paÍLaorganrzaçáo.
A esfatégia da organiação está totalmente relacionada com a estatégia dos SI e
üce-versa. O planeamento do negócio e a gestão da oportunidade são ponto de partida
paÍa uma progressiva evolução nas carreiras profissionais ligadas ao departamento de
SI. Existe aqui uma necessária sequência de funções todas ligadas continuameúe.
PaÍtindo da escolha das TT, de um processo de arquitectura adequado, ao analista
funcional até ao programador, a estrutura de funções será mais completa e eficiente
quando cada profissional ocupa o seu devido lugar e quando a liderança sabe quais as
necessidades da organi zaçáo.
Apresenta-se o seguinte exemplo. O fúalho do programador seria executado sobre
bases e procedimentos preciârios sem a contribuição do analista funcional. Por sua vez
o analista funcional precisa do especializaçdo do tecnico de arquitectura inserido no
negócio da organização.
Independentemente de existir uma cooperação entre a estratégia da organzação e a
estratégias dos SI, como já mencionado, o departamento de SI necessita de esfratégias
suas. O fiabalho em equipa apoiado em profissionais especializados torna a
arqütectura da orgatnzaçáo mais sólida e poderosa, valorizando as vantagens
competitivas no mercado empresarial,
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Paru finalizar esta secção, será interessante constatar que, de igual forma como as
novas construções necessitararn de engenheiros especializados e de arquitectos mais
adaptados às novas tendências, às novas estruturas e aos novos padrões
arquitectónicos, os SI carecem agoÍa de profissionais com novos conhecimentos e
fomrações adequadas às suas ftnções. A descoberta de novas tarefas e de novos
caÍgos torna o departamento de SI, uma área mais organizada, repartida e inserida
num todo.
1.2 Motivação para este Tema
As pessoas são frrndamentais em qualquer orgaltzaçio e as organizações não
existiriam sem elas. Desde a secretária ao director, do programador ao analista, todos
têm um papel essencial. A importiincia de saber quem deve ocupar que lugar e
relembrar que a motivação dos funcionrírios depende da actiüdade que eles exercem
denfio daorganizqão é necessário.
Qualquer membro da organização deve ser susceptível às mudanças e é importante
que o perfil de cada um se enquadre nos objectivos da area onde ele se insere e nas
funções que ele ira exercer. Os recursos humanos são agentes utilizados pela
organizaçáo no cumprimento da sua missão. O planeamento, a contrataçâo, a
remuneração, a atribuição de funções, a alteração de cargo são acções de suporte à
orgufuçáo [Amaral, 199 41.
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O departamento de SI é hoje de grande importância estatégicapaÍa as organizações.
E aqui que toda a infomração deixa de permanecer isolada, recolhendo todos os dados
existentes denfio e fora ü organzação. É necessrírio gerir a informação olhando para
os objectivos da organização.
O primeiro passo do responsável do departamento de SI é procurar os Íecursos que
saibam destacar os seus coúecimentos. A escolha das pessoas que trabalham num
departamento de SI é elúorada de forma selectiva. Os recursos nesta área devem ser
pessoas em constante evolução e suficientemente idóneos. Estes têm de possuir a
capacidade de acompanhar as continuas alterações provocadas pelas próprias
tecnologias, pelas mudanças nos processos de gestÍlo e pelas alterações peculiares da
orgaruzação. O bom profissional não se deixa levar pelo espírito conservador e de
estagnação de outros colegas menos capazes. O comodismo e o conforto são
características de fácil contágio [Bach Olmedo,200U.
A gestilo dos SI é uma necessidade das organizações que mütas vezes é esquecida. O
planeamento, o desenvolvimento e a exploração da informação são tarefas necessárias
dentro daáreacientífica dos SI. É necessário saber qual, como, onde e quando úilizar
a informação. Saber investir nas pessoas, atribuir novos cargos, novas funções, dar
fomração, acreditar nas capacidades de cada um e saber recoúecer o desempenho dos
Íecursos são acções de distinção para qualquer organização e uma satisfação para os
funcionrârios. A evolução tecnológica vai muito para além de um simples sistema
técnico.
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1.3 Identificação do Problema
1.3.1. Ausência de Estratégia nos Sistemas de Informação
As constantes inovações tecnológicas criaram novos posicionamentos estratégicos. A
abertura de novas portas às TI obriga as organizações como um todo a percoÍrer
caminho com os próprios departamentos de SI. Novos horizontes, novos desafios e
novas experiências são dirigidos com fim de um futuro promissório da organização.
Todaüa, este facto não é regra geral nas organüações. Enquanto que algumas
organizações ap€nas se preocupam com o facto de possuírem novas tecnologias sem
saberem tomar o melhor partido destas, ouüas acham que a administração e a gestÍlo
tradicional, ignorando as TI, é o suficiente para alcançaÍem os objectivos pretendidos.
A grande maioria das organizações não atiliza o pleno potencial das TI. A
remodela@o e a modernização das estuturas funcionais e organizacionais são postas
de lado. Os SI são utilizados pa,ra automatizar processos primitivos e remotos
[TaurioÍr, 20027. Nem sempre a esÍatégia dos SI faz parte da estratégia da
organizaçio. A estratégia dos SI é vista como um suporte, um condutor do negócio,
apoiando as diferentes áreas da organizaçdo a sustentar as necessidades da
organizaçáo. CaÁa organizaçáo tem processos próprios de gestilo e de controlo. Em
particular a gestão do departamento de SI que é caÁa vez mais complicada e mais
crítica.
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A grande maioria das organizações ainda utúizafolhas de cálculo paÍa o planeamento
e confiolo de gestâo. As folhas de cálculos erarn uma ferrarnenta müto útil e
adequada paiÍaagestilo, planeamento e controlo dos negócios. Nos dias de hoje e após
a aÁaptaqdo de novas soluções mais sofisticadas, as dificuldades começamm a se
constatar fPinto, 2003].
O crescimerúo e a evolução das TI têm de acompanhar as organizações. Será sempre
sinónimo de sucesso, êxito e distinção o nome da organização cujo desenvolvimento
tecnológico facra a diferença. As TI e os SI são parte essencial e favorável a estatégia
daorganizaçáo.
1,.3.2. Ausência de Líder na Área de Sistemas de Informação
Além da estratégia, escolher a pessoa adequada é um passo essencial na história das
organizações. As empresas de sucesso oporam como uma comunidade de pessoas que
sabem dar as mãos e vencer desafios por vezes complicados. Assim, todos os recursos
são importantes, cada um desempeúa a sua função e atinge os seus objectivos. O
coúecimerúo humano é uma mais valia paÍa qualquer organizaçáo e o
recoúecimento pessoal é verdadeiramente importante.
Dentro da organização, todas as funções são necessárias. De entre elas, o papel do
dirigente é talvez, por um lado o mais cobiçado mas por oúro o mais temido. Saber
gerir uma organiz.ação, saber dar as mãos, administrar e acreditar nos responsáveis
departamentais e nos diferentes hierárqúcos, é com certezauma tarefa espiúosa.
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Embora as acções descritas atrás sejam de grande valor e de rárdua respnsabilidade,
existe um dos factores chave nas organizações que poÍ vezes é esquecido e
suficientemente confuso, saber quem deve fazer o quê. O coúecimento humano é por
vezes ignorado. A constante necessidade de estar a par de novos horizontes, de novos
mercados e de estar sempre ra recta da frente leva ao desdém frente ao capital
intelectual humano nas organizações. Nas oryaniz-ações porüuguesas é frequente
encontrar profissionais cuja formação base seja ta ára de gestilo (gestão financeira,
gestão de recursos, gestão de empresas, entre outras) tomando as rédeas de todo e
qualquer assunto envolvendo os SI.
A habilidade portuguesa do "desenrasque" tem uma elevada reputação. Os
conhecimentos de detenninado profissional poderão não ser suficientes paÍa a
realização de um projecto mas ele saberá realizar suas tarefas, provavehnente "à
marretada". Deploradamente é um pouco assim que determinados profissionais
exercem no nosso país. Ver um escrituráriofazer papel de um gestor, um programador
exercer funções de analistas ou mesmo um auxiliar tirar raios-x num hospital é
constante nos nossos dias. O planeamento e o desenvolvimento do SI são executados,
no nosso país, na sua grande parte das situações, por profissionais pertencente a áreas
específicas de gestÍto distinta dos SI. Cito por exemplo, átrea de gestllo financeira,
gestiio de recursos ente otrtras [Amaral, 19941.
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A liderança de um cügo não pode ser exercida por uma pessoa sem incumbência.
Conhecer aorganização de forma minuciosa, ter uma visão de uma gestilo adequada e
avançada e conhecer algumas as estratégias de mercado são características favoráveis
a qualquer líder de topo. Cada líder de topo será recordado na história de cada
oryanizaçdo como uma fase do crescimento da mesma. O dedo é sempre apontado
aquele que celebrizou a empresa ou que por sua vez destruiu o seu património.
Será que um gestor financeiro herâ a capacidade de se irúegrar nos SI, sintetizar
sistema complexos, dominar processos e deter ferrarnentas capazes de contolar
sistemas diversos?
A exigência profissional e a negligência de cada profissão devem-se ao facto de
existir atributos associados a cada oficio. A ánea dos SI é uma área complexa onde
todas as medidas, decisões e alterações são tomadas com responsabilidade do líder.
Ete terá de coúecer as novas tecnologias, saber quando, como e quem irá aplicá-las
perante as necessidades apresentadas na organimçlo.
1.4 Objectivos
O departamento de SI é, nos nossos dias, visto como uma iârea complexa e
multifacetada. As novas tecnologias, as seguranças dos sistemas, os novos
conhecimentos são, entre oufos, domínios fundamentais. A existência, neste
departamento, de pessoas especializadas e capazes nas organizações é uma das
estratégias do presente.
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Mas, nem todas as organtzações em Portugal têm departamento de SI, ou ainda,
aquelas que o possuem não têm qualquer dirigente especializado nessa área. O gestor
é, na grande maioria dos casos, a pessoa que tem como função liderar os SI'
Contudo, nem todos os gestores são líderes. A importância da liderança na gestilo das
organizações é tal, que muitas vezes tende a confimdir-se "Liderança" com "Gestão".
Será o gestor um líder adequado para este departamento crítico e imprescindível?
E fundamental saber planear e definir funções que competem a caÁa elemerúo nas
orgatnzações. Atribuir a cada profissional o deüdo título segundo os conhecimentos,
as capacidades e as aptidões de cada um é de grande importâncias nas organizações
dos nossos dias. O departamento de SI é assim composto por um conjunto de
indivíduos, sendo cada um perito numa determinada área e possuindo metas próprias.
Elaborar novas políticas internas, criar plataformas susceptíveis à organizaçáo e
responder às estatégias existentes na organização são objectivos desses profissionais.
O CIO (Chief Information Officers)r é assim o líder do departamento de SI na era
actual. Relacionar a estratégia organizacional e a estraêgia dos SI pertence-lhe a ele
sendo ele o responsável do departamento de SI. Levar a organização ao sucesso e à
distinção são metas obrigatórias de qualquer líder bem sucedido. Metas que um
simples gestor nem sempre alcança.
1 A tradução de *Chief Information Oficers" será "Líder dos Sistemas de
Informagão". Esta deÍinição não é nem muito utrlizaÃanem totalmente correcta.
14
A LIDERANÇA NOS STSTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
Concluindo a síntese apresentada em tomo do tema desta dissertação segue-se a
identificação dos objectivos da mesma:
r Apresentar o CIO como novo responsável do departamento de SI;
. Realçar a necessária existência de um líder especializado nos SI, uma pessoa
que saiba gerir, liderar e alcançar os objectivos da organização através da
presença de uma estratégia ligada aos SI.
1.5 Metodologia
Para arealizaso desta dissertação, a leitura de artigos, a consulta de sites, a leitura de
entreüstas de CIO's norte americanos e a pesqúsa de títulos na área de "Gestilo dos
Sistemas de Informação", "Liderança", entre oufras foram firndamentais. A
necessidade de uma máxima informação em redor deste tema era essencial para
atingir os objectivos pretendidos.
Além de uma vasta revisão bibliográfica" um estudo de casos vem complementar esta
disserúação. A elaboração de entreüstas a responsáveis de departamentos de Sl de
diferentes or ganrzações portuguesas permitiu uma análise comparativa.
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2" A GESTÃO, A LIIIERANÇA E A I§ECESSIDAI}E DE MUI}ANÇA
"Basicamente, atarefa da gestão é interpretar os objectivos propostos e transformá-los
em acção empresarial, atavés de planeamerfio, organtzação, direcção e confolo de
todos os esforços realizados em todas as áreas e em todos os níveis da empresq a fim
de atingir esses mesmos objectivos [Teixeira, 1998].
'A liderança tem de ser o nosso ponto de parida para tentar compreender como lidar
com a questilo da mudança [Hooper etal,2003l".
Contariamente à gestão do passado, a valorizaçáo do capital intelectual e a
importância do coúecimento são temas contemporâneos. As forças autoritiârias e as
emoções do passado são hoje lembranças de um tempo em que a dignidade e a
compaixâo pelo próximo eram reduzidas a insignificância aquando a soberania e o
poder caracteizavam o líder.
Em organizações do presente, a forma como as pessoas são avaliadas define o
comportamento das mesmas e os sucessos das organizaçóes. A diferenciação
empresarial começa pelas pessoas que laboram na oÍganlzÂqão. São as pessoas que
criam vantagens competitivas dento das organizações, as TI apenas complementam-
nas. Fazer com que as pessoas façam o seu tabalho é um papel muito crítico e
complexo para qualquer dirigente. Perante a personalidade de cada um, as atitudes do
gestor serão dissemelhantes. O trato à imagem de cada um trará resultados positivos à
organizaçáo.
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O papel do gestor de cada departamento é conseguir que cada colaborador que lhe
seja subordinado esteja mais motivado e que melhor desempenhe as taretãs que lhe
são atribúdas. Mas nem todos os gestores desempeúam o mesmo papel já que a
função do gestor depende do tipo de organização, de suas características e do
deparüamento que ele gere. Porque a oÍganizÃeão atribui forrratnente a um gestor
determinados direitos, nada garante que ele seja um líder efectivo. Todaüa, em
algumas organizações ou empresas verifica-se a existência de liderança informal, ou
sej4 pessoas capazes de motivar, comunicar e influenciar o comportamento de outras.
Porque nem todos os gestores são líderes, a liderança é vista nesta nova era como um
processo evolutivo. A liderança é essencialmente apoiada em emoções. A emoção é
cada vez mais reconhecida como tendo um elevado impacto na determinação do
sucesso daorgamzação.
Esta secção permite assim apresentar as diferenças entre o gestor e o líder. Numa
época de grandes mudanças organizacional é fundamental súer quem deve geú e
quem deve liderar.
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2.1 A GestÍio
Ao longo dos útimos anos, a elevada competição dos mercados económicos levou às
organizações a uma necessiária actttaitzaiçáo de suas TI. O departamento de SI é assim
um sector vital para o sucesso da organização.
São os gestores dos SI, com a ajuda das novas tecnologias, os responsáveis pelo
planeamento, pela coordenação e pla gestÍto de todas as actividades ligadas às TI e
consequentemente aos SI. O gestor tabalha, conjuntamente com a CE, na organizaçáo
das metas estipuladas pelos líderes, dando o seu cunho pessoal e profissional. Segue-
se um exemplo: O gestor pode ajudar a CE a pensaÍ numa possível esfratégia que
relaciona a enfiada de um novo produto e a possível necessidade de mãode-obra.
Será ele a pessoa mais indicada para identificar o trabalho dos profissionais presentes
naorganiraçáo.
E ele que coordena o trabalho do analista de sistemas, do programador e de todos os
outros profissionais directamente ligados ao(s) projecto(s) gerido(s) por ele. Ele
conhece cada profissional e o trabalho que cada um exerce melhor do que qualquer
líder de topo. E função do gestor nomeaÍ e revisar o üabalho de cada súordinado.
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Para poder confiolar os recursos, organizÁ-los e geri-los, o gestoÍ é a pessoa chave
numa empÍesa de sucesso.





Figura 2.1 - Funções da Gestilo [Teixeira, 1998]
A figura 2.1 demonstra a relação enfe as quafio funções do gestor. O planeamento, a
direcção, a organização e o controlo são tarefas onde existe uma constante ligação.
Qualquer uma das funções enunciadas dependem umas das outas e nenhuma poderia
ser executada isoladamente.
O grande desafio da gestão é conduzir a organização em direoção aos objectivos
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O sucesso de um gestor mede-se fundamentalmente pela sua capacidade de conseguir
intluenciar e encorajar os seus subordinados a atingir elevados níveis de desempenho,
tendo em conta os recursos, as capacidades, as tecnologias disponíveis e a gestão da
informação, ele é o elemento motor da administração.
Além de um constante controlo dos recursos envolvidos no seu departamento, o
gestor tem em sua incumbência a gestâlo de toda a informação que ele irá necessitar
Wa a elaboração do seu trabalho. A capacidade de converter informação em
coúecimeÍúo, o coúecimento em decisão e a decisão em acção reflectem uma gestão
dinâmica, alcruÍta e fleivel.
2.2 O Líder
No tempo que corre, a liderança é muito valonzaÁa" tanto no âmbito proÍissional
como no pessoal. Estar na vanguarda de uma organização delineia o responsável
como a pessoa que dá acaÍa perante o nome e o prestígio da organizaçáo.
Ser o líder nilo é ser apenas quem dirige ou quem responde perante aorganização, ser
líder é um papel muito mais completo e muito mais amplo. A liderança é uma das
competências chave na elaboração de objectivos e estratégias, e no envolvimento de
recursos nas mesmas. Essas são pensadas e trúalhadas pelo líder execúivo em
colaboração com os outr-os memtrros da CE.
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Durante muito tempo, não existia qualquer distinção enfie o gestor e o líder.
Administrar, di.igr, geú e liderar eram funções de uma mesma pessoa. Hoje, sabe-se
que o gestor pondera perante atifudes racionais enquanto que o líder contoÍrla a
criatiüdade, a inovação e o empreendimento. Assim, o líder age de forma mais
emocional, atingindo os objectivos pretendidos com a ajuda do bom senso.
Para que qualquer organrzaçlo seja bem sucedida, no âmbito actual de uma necessária
lideranga organizacional, o mérito do gestor não é de todo menosprezado. As duas
funções são absolutamente necessárias ao bom funcionamento da organiraçáo, elas
são fundamentalmente complementares.
Ninguém nasce líder, a liderança é uma competência que necessita de ser fabalhada.
A formação base e a experiência profissional de cada líder executivo retratam a
rrafixera" da responsabilidade de cada um. Na sua grande maioriq o líder de sucesso
tem anos de experiência profissional suficieúe para não recear qualquer atitude de
risco que ele possa eventualmente enfrentar. Além da experiência profissional,
qualquer líder de sucesso necessita de desenvolvimento através de formações que
enfatizam o lado da emoção e da inovação. Uma gestÍlo emocional do líder pemite-
the um maior dsmínio sobre as suas emoções em prol de um bom relacionamento. O
sucesso da organização também depende da credibilidade do líder perante os
funcionários.
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Encarar os reais problemas da organização é um desa^fio paxa o líder e não uma
ameaça. A presença de um espírito de mudança contribui para uma cultura
organizacional mais moderna e mais asfiralizÂÁa. O capital intelectual do negócio, o
valor do conhecimento existente na organizaçiilo, as compeGncias e as experiências
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Figura 2.2-O Gestor e o Líder [Hooper et aI,20031
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A figura 2.2 demonstra claramente a existencial confiança e o desenvolvimento de
uma imagem positiva do lider. O novo líder é um üsionário mais emotivo onde a
presença das pessoas naorgatizaçáo éparaele de grande importância.
Cada profissional passa a olhar para o líder identificando-se e acreditando nas suas
atitudes. Uma presença obrigatória do líder perante cada profissional é agora
necessária. Os métodos comportarnentais do passado dão auge a novas estratégias
com elevado impacto emocional nos profissionais da organização.
2.3 A Mudança
Não existe qualquer dúüda que a nova era das TI e dos SI estilo em paralelo com
conceitos como "a mudança". As organizações de hoje necessitam, cada vez mais, de
objectivos competitivos, de diferenciação e de evolução perante as organizações
concorrentes [Gomar; 240q.
Sejam esses meios tecnológicos ou humanos, o empowerÍnen e o rightsizing §o
conceitos mágicos, sinónimos de mudanças e de reprocessamentos dentro da
organiraçáo. No seio da organização, o factor mudança está muitas das vezes ligado à
liderança da mesma. Os líderes passam auílizar estrategias com um elevado impacto
emocional nos profissionais. A comunicação, a presença fisica e a flexibilidade do
líder aproxima-o mais dos profissionais e consequentemente de toda a organizaçáo.
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É importante garantir que todos, dento da oryanizaqáo, tenham ace§so ao
coúecimento da organtzação, quando, onde e na forma que eles necessitam. Cada
profissional deixa de ser um custo, uma despesa paÍa aorganização como era visto no
passado para passar a ser um investimento a ser desenvolvido.
A conjuntura ente o conhecimento e a divulgaçáo da informação é um dos factores
primordiais da mesma. Simultaneamente às novas mutações organizacionais swgem
os novos líderes.
2.3.1. A Inteligência Emocional
Até pouco tempo atas, o sucesso de um profissional era detenninado pelo seu
raciocínio lógico e pelas suas capacidades intelectuais.
Hoje, a inteligência emocional é um conceito em vogq dito como sendo um factor de
sucesso ou insucesso do profissional. Características como o bom relacionamento
humano, a afabilidade, a compreensão e bom carácter são qualidades acrescidas a um
profissional aprazado. As novas mudanças trazem às organizações novas
necessidades. Um maior controlo emocional, um auto-conhecimento, o
recoúecimento das emoções dos outos e uma auto-motivação são características
essenciais pam o bom funcionamento de qualquer organzaçdo [RodrigUes,20047.
Na liderança e nos níveis superiores das organizações, a inteligência emocional
desempenhou um papel crescentemente importante. Ser apenas um líder não é
súciente. E fundamental saber falar com diplomacia e com sensatez, tansmitindo
informação necessária e proveitosa, garantindo o sucesso daorganizaçáo.
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Moüvar e prsuadir os profissionais na elúoração e no emprenho de um objecüvo
comum, no desenvolvimento de talentos, no crescimento de organização são aptidões
emocionais necessririas à art€ de liderar. Os líderes mais eficazes aplicam de forma
flexível diferentes estilos de liderança segundo aacção em causa, conseguido assim
melhores resultados. A meta do líder é desenvolver o profissional de modo que esse
possa ser autónomo e ter um desempenho auto-suficiente fHenderson, 1993].
Concluindo, a irúeligência emocional desenvolüda pelo líder tás uma mais valia para
a sua progressão como pessoa e como profissional dentro daorganzaçáo.
Seguem algumas qualidades do desempeúo de uma liderança emocional
Novo üsioniário, catalisador para uma mudança organizacional;
Ajuda os profissionais a aperfeiçoarem o desempenho estabelecendo
capacidades de longo Wauo;
AutoconÍiança, empatia, comunicaçâo;
Atenua períodos de tensão e de crise;
Motiva e estimula o desenvolvimento profissional fRodrigues,2004l.
Despertar todo o interesse no profissional em prol da organiz.ação leva-a a uma
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2.3.2. Gestão do Coúecimento
O coúecimento de cada recurso é um factor fundamental no sucesso e na distinção da
orgalnnzaçãro. As pessoas e o coúecimerúo que cada t ma possui, cna e aÍmazena na
orgmizaçáo através de suas capacidades de criar e inovar são entidades essenciais.
Uma grande maioria de organizacfies recoúece a importâncía na gestilo do
conhecimento e procura desenvolver o coúecimento organizacional, gaÍantindo
assim uma maior competitividade.
Além das TI existentes na organização, a gestÍlo de conhecimento trabalha o capital
humano da orgaruzação. A capacidade indiüdual, as competências, as experiências e
os valores de cada profissional deixam de ser ignoradas em proveito do êxito da
organização. A marca de um capital intelectual diferenciado fraz vantagens
competitivas [Mendes, Data Descoúecida].
O papel do líder é aqú de grande peso. A cultura orientada para o conhecimento parte
de uma gestÍlo de topo. Tirar partido do conhecimento de cada funcionrário, gerir os
diferentes saberes e promover formações de desenvolvimento são estratégias
favoráveis à qualquer organização.
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2.3.3. A Inforrração e a Comunicação
Além do conhecimento, toda a informação relevante à orgamzação é primordial. Um
SI tem o poder de encaminhar e orientar o sucesso da organização. As tomadas de
decisões, o coúecimento dos vários métodos de trabalho e o conhecimento do
relacionamento interpessoal dinamüem a caÃeia do sucesso empresarial. A falta de
informação e a ausência de comunicação são factores coúecidos pela grande maioria
de organizações. Infonnação inútil, ausência de diálogo e de contacto flsico são
problemas ainda contemporâneos.
Uma necessidade de eqúlíbrio em redor de toda a informação inerente à organização
leva o líder a assegurar uma eficaz propagação da mesma. Os profissionais têm o
máximo interesse em coúecer quais as regras, quais as mudanças e quais as
consequências de ulna nova liderança.
Trabalhar em equipa dentro de uma orgafização ajuda e estimula a comunicação. E
saudável tanto para a organtzação como paÍa os seus profissionais, a permanente
atuosfera aberta e o ambiente descontaído, onde o fluxo da informação e da
cornunicação estÍlo de mãos dadas. Os talentos escondidos na organização, a
necessidade de mudança e troca de firnções, rrm proÍissional mal enquadrado, a
necessidade de um responsável para pequenas áreas são situações salvas pela
comunicação na or garúz.ação poureiro, 2003]
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2.3.4. As Novas Hierarquias
Em qualquer organiração de mudanças, as grandes decisões não ficam nas mãos de
uma só pessoa. As posições isoladas e de chefia do CEO resultam, na sua grande
parte, em sentenças cruciais e mal-afoúunadas tomadas com pouco ou sem
aconselhamento. O poder leva as pessoas, em certos casos, a um elevado
egocentrismo, sem reflexão e sem desejo de partilha. A opinião e o comportamento do
CEO são chave na cultura da organização. Basta ele não estar interessado em qualquer
acção mais ou menos benéfica paÍaaorgarlzaqãro, numa abordagem de equipa, que tal
não sucede.
A abordagem das estratégas da orgoaiz.açáo tern de ser desenvolvida ern equipa" ou
seja, um gupo empenhado de pessoas capazes e com coúecimento das diferentes
ráreas contidas na organização. A rejeição das hierarquias tadicionais é factor de
mudanças nas novas organtzações [Flooper et aI,2003].
Existe assim rrma tendênciaparareduzir as hierarquias e para tomaJas mais planas, já
que as velhas hierarquias verticais se tomam caÁavez menos eficazes. Trabalho em
equipas, tarefas mais complexas, cenfratrização de competências e autonomia na
rcaliz-açáo de funções, confiança nas relações laborais e uma aprendizagem contínua
individual e colectiva são característícas de uma nova liderança e de sua eqúpa.
Empenhado numa liderança modema, o CEO deixa de olhar por cima dos
funcionários, passando a estar lado a lado. Em conjunto com a sua nova hierarqui4
peÍmanece na liderança da organiração uma ampla diüsa de trabalhos, partilha de
conhccimcntos, dc opiniõcs c tomadas dc dccisõcs cm cquipa.
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Uma visão futurista abre as portas à mudança e à novas estnúuras organizacionais. As
pessoas deixam de estar "ammadas" em caixas e dispostas numa pirâmide
imaginária. Nesta nova estrutura organizacional os vários líderes movem-se em três















Figura 2.3 - Estrutura Organzacional em Círculos [Teixeira, 1998]
A figura 2.3 representa uma CE centrada num mesmo anel. Numa oryanzacrão
"moderna" o CEO deixa de estar posicionado numa posição superior para estar lado a
lado com os seus hienárqúcos. Assim, toda a lideranga de topo pennanece de mÍlos
dadas, preparada para enfrentar qualquer desafio e para qualquer risco empresarial.
A CE é mais exigente e mais prudente tanto na contratação, na nomeação de cargos de
topo como na celebração de qualquer negócio comercial. Exige-se assim uma
estatégia pró-activa da CE. 
29
A LIDERANçA NOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO - O CIO
Porque a estratégia é a chave da sobrevivência como do crescimento da organbação,
é importante que a responsabilidade das acções seja diüdida enffe os vários líderes da
CE, atibuindo metas diferentes à imagem de cada profissional. A decisão da
realiaqáo de projectos espcíficos (de diferentes áreas), a gestilo dos mesmos, os
beneflcios obtidos e a avaliação de toda a estratégia enfe outos passos, são decursos
executados por um responsável específico.
Para concluir, realga-se a ideia exposta de que a liderança e a mudança são, em
diversos aspectos, sinónimos. Criar compreensão, libertar as capacidades dos
proÍissionais, comunicar e demonstar mudanças favoráveis à organização são pontos
de uma estratégia positiva. O comportiamento do líder é particularmente importante.
Criar um clima de confiança, pennite ao líder fazer acreütu a cada profissional no
empeúamento e no trabalho de cada um. Assim, a criatividade e a inovação estarão
sempre presentes num ambierúe de contínua mudança.
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3. os Novos r,bnnns Dos srsrnMAs DE rl\if,,oRlraÇÃo
'â liderança é um assunto fascinante. É uma palawa usada quase diariamente pelas
pessoas, quer como referência à sua experiência no tabalho quer às suas reacções aos
exemplos estabelecidos pelos líderes políticos, empresariais, comunitários e
desportivos. E tarrbem uma palawa que aparece diariamente nos jomais, na televisão
ou na rádio. Mas será que sabemos o que queremos dizer quando utiliz.amos apúavra
*lídet''? O que está na essência desta palavra? E como é que isto se relaciona com o
mundo constantemente em mudança que é hoje o nosso ambiente? [Hooper et al,
20037".
A arte de saber liderar é cada vez mais uma necessidade dentro de qualquer
organização. Possuir um bom líder é uma das competências chave nas estratégias da
organizaqáo contribuindo paÍa o envolümento dos profissionais nos objectívos da
mesma. O líder tem responsabilidades penosas já que os riscos empresariais de que a
organização é confrontada são da sua responsabilidade. O conhecimento e a
experiência profissional do líder ajudam avalonzação daorganzação, influenciando a
cultura organizacional.
O receio do fracasso, de perda de poder e o acto de desacreditar nos outros
profissionais poderão amrinar qualquer organizasgo. A ambição e o desejo de
conquista em exclusivo são características de uma liderança ultapassada.
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Esta análise revela que existe um distanciamento entrç as oryanizaçües que sabe,m
geú as mudanças necessárias e as que não sabem. As mudanças oÍE;aniz.asionais são
um processo indispensável, contínuo e global, isto é, em toda a organizac$o
indepndente das fueas. Desenvolver uma cultura de desafio e mudar as regras do
jogo existentes e desadequadas à era em causa são passos cruciais à serem adoptados
em qualquer organrz-açlo de sucesso. A liderança de topo necessita de ser
transformada dando lugar a lideres mais actuais e conscientes de uma realidade mais
contemporânea.
Prosperar o capital intelectual é outro aspecto presente nas mudanças organizacionais.
É necessário investir no recrutamento e no desenvolvimento de indivíduos possuindo
capacidade de aprendizagem, determinação e desejo de serem bern sucedidos. A
cultura de equipa dentro da organizacfio incrunbe e necessita da ajuda de todos os
proÍissionais que aí laboram. Muitas situações de fracassos devem-se ao facto de
existir apeftts urn pessoa a tomar decisões. O presidente execúivo é a pessoa que
repetidas vezes assune uma posição isolada de poder com desdenho perante os
indivÍduos que o rodeiam [Hooper et aI,2003].
É necessário promover uma cultura de equipa dento de qualquer organização.
Ninguém trabalha sozinho. A constante necessidade de incentivo e de abordagem em
equipa leva muitos líderes de topo a abrir mão do seu poder e estatuto de líder
pragmático.
32
A UDERANçA NOS SISTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
Figura 3.1 - Os üês círculos de John Adair sobre as funções da liderança
[Adair, 1988]
A figura 3.1 é baseada no estudo de John Adair que defende a ideia de que os líderes
devem ter em atenção três necessidades: as relacionadas com as tarefas/objectivos da
organização, as relacionadas com a§ equipas e as relacionadas com os
indiüduoípessoas [Adair, 1988]. A ideia do trabalho em equipa é aqui realçada em
dois pontos: a eqúpa e o profissional em si.
A permanência de um fiúalho em eqúpa permite assim uma evolução na
comunicação intema. Uma comtrnicação mais aberta onde a existência de dialogo e
confronto de ideias tem como base a confiança dando, por sua vez, ênfase ao esforço
de talentos criativos no seio daorganização.
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As pessoas perdem assim o medo de exprimir as suas ideias. A partilha de opiniões,
de coúecimentos, a partilha de poderes e a partilha de experiências profissionais tem
unra consequência reveladora. E fundamental que todas as decisões sejam tomadas
por mais do que uma só possoa onde o parecer e os coúecimentos são
compartilhados [Adair, 1988].
A necessária presença de um grupo executivo prrrite ao presidente uma divisão de
acções e um prévio estudo de sucessão e de novas funções na organização. A CE
tabalha como uma equipa multidisciplinar com envolvimentos internos e extemos a
otganizaçlo, direccionando a troca de experiência e de conhecimento paÍa o sucesso
da organzação. A área dos SI é composta por diferentes componentes cognitivos. A
necessidade de pessoas especializadas é uma constante no desenvolümento desse
departamento. O sucesso daorganzaqão é determinado pela actuação de profissionais
certos, ou seja, que saibam desempúar suas funções sem esquecer o trabalho em
equipa.
A apresentaçâo de uma extensa lista de cargos relacionados com a liderança, embora
de características dissemelhantes, transformava esta dissertação nuÍna leifura
extenuante. Os líderes descritos são talvez os mais coúecidos e os mais actuais no
mundo dos SI das empresas portuguesas. São assim apresentados caÍgos tais como:
Chief Knowledge Officer - Director de Novos Coúecimentos (CKO);
Chief Technology Officer - Director de Novas Tecnologias (CTO);
Chief Security Officer - Director de "Segurança" (CSO);
Chief Executive Officer - Director Executivo (CEO); e por fim
Chief Information Officer - Líder dos Sistemas de Informação (CIO).
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3.1 Chief Knowledge Officer
As experiências adquiridas ao longo dos tempos pelos homens tiveram uma
repercussão favorável ao desenvolvimento do coúecimento. Cada novo avanço
científico fraziamais conhecimento Wa ahumanidade.
O avanço colossal da tecnologia encaminhou o conhecimento em nrmo a numa nova
erç a era das TI. A necessidade de se administrar vastos tamanhos de informação, o
aparecimento de novas tecnologias e simultaneamente o aparecimento de novos
cOmponentes económicos e socais nas organizações, intodtrz uma nova
administração:'â Gestito do Conhecimento" [Merlo, 2005].
A gestiio do coúecimeúo representa assim um novo caÍnpo na confluência das
teorias organizacionais. A necessidade de uma mudança contínua leva o
coúecimento a novas estratégias de gestÍlo, em particular nas iáreas de SI. Para as
organizações mais inovadoras, o coúecimento colectivo é já recoúecido como uma
competência fundamental para um desempenho qualificado, baseando-se nas
habilidades e experiências indiüduais em relação ao trabalho realizado.
A gestlio do coúecimento é na nova eÍa um novo paradigma organincional. O
capital íntelectual é hoje discutido em várias organizaçóes sob várias temáticas. A
gestito do conhecimento é um ponto importante de confluência entre a cultura
administrativa daorganização e a TI que esta utiliza.
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Nesta gestÍio esti[o envolvidos todos os colúoradores da organização. A partilha e a
uttlizaeflo de coúecimentos presentes nas actividades da oryanização aumentem e
refinem o conhecimento organizacional da mesma.
De enl:re os colaboradores da organizaçáo, existe um sénior que tem especial destaque
por possuir amplos conhecimentos da própria organizaçío e do mercado onde ela
actua. O CKO, director dos novos coúecimentos, trúalha todo o conhecimento e a
informação que envolve a oÍgantzâ*ão. Para ele a valorização do capital humano tem
tuma importlincia que ressalta. A conquista, a conservação e a tansferência do
conhecimento tácito tem de ser incitado. Este caÍgo surgiu quando as grandes
organzaqões perceberam que as inüanets poderiam ajudar a difundir informações
preciosas. Saber relacionar o saber e confrontar o conhecimento dos colaboradores
com determinados projectos são objecüvos necessários.
Assrm, o CKO necessita de conhecer todas as áreas da organiz-ação, as características
de cada uma e relaciona-las com o mercado onde a organiação de insere, assim como
as possíveis ameaças que possâm incidir sobre qualquer decisão esfratégica.
Nos nossos dias, aquilo que cada um conhece é tão importante como quem conhece.
Isso porque, o saber e o ser são atribúos complementares. Que importa o indiüduo
ter um conhecimento invejável se a sua forma de pensar for ultrapassada ou autoritfuia
[Bontis 20027. O aprendizaclo dos colaboradores tem de estar em paralelo com os
processos organizacionais de forma a realizar alterações culturais e tecnicas
necessárias as estratégias e processos organizacionais.
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Ainda segundo a p€sqúsa da Informaüon Srategy Online [May, 20047, os atributos
necessários paÍa uma gestâo do coúecimento com elevada qualidade são:
. Compartilhar o conhecimento internamente:
t Actrlpllizar o coúecimento,
r Processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacioral,
r Encontrar o conhecimento internarnente,
. Adquirir conhecimento externamente,
. Reúilizartodo o conhecimento em prol da inovação,
. Criar novos conhecimentos e
. Compartilhar o conhecimento com a comunidade externa aorganizaçdo.
O desenvolümento do trabalho do CKO estiá directamente relacionado com o trabalho
de todos os executivo daoryantzÀção. A interacção de todos os responsáveis das áreas
de TI e de SI tem como objectivo organizar adequadamente a gestão do conhecimento
dos profissionais da organização em direcção a estaÍégia global da mesma.
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3.2 Chief Technology Officer
Na üsão dos gestores e dos executivos, a gestilo do coúecimento é vista como uma
"colecção" de processos em redor do coúecimento para atingir os objectivos da
organiaçáo [May, 20041. Processos tais como: partilhar o coúecimento internamente
(na organtzação), actualizar o conhecimento, aplicar o conhecimento para benefício
da organizaqáa, adquirir coúecimento extenro à organizaçáo e criar novos
coúecimentos. Qualquer uma destas acções seria penosa sem a ajuda das TI. Existe
assim uma confluência necessária entre a cultura administrativa da organização e as
TI que ela utiliza.
O maior desaÍio paÍa a área das TI é identificar, desenvolver e implementar
tecnologias e SI cap.ves de apoiar uma intensa comunicaçáo organtzacional,
incentivando o conhecimento e a informação entre as pessoas. As TI têm um papet
primordial nas organizações. Não se pode falar em TI sem se mencionar o seu mentor:
O CTO - director das novas tecnologias. O CTO é mütas vezes confirndido com o
CIO. Enquanto que o CIO é a pessoa responsável pela estratégia utilizando as
tecnologias, o CTO dqmina a arqütechra da organizaqão e a infra-esúutura dos
sistemas [Moore, 200 1].
Trabalhar com novas tecnologias é um arrbiente simultaneamente estimulante e
apreensivo. Nunca se sabe se a tecnologia que se está aualizar é ou não comEatível
com as mudanças e as necessidades organizacionais. O desafio de gerir as tecnologias
é processado com bastante escúpulo.
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As tecnologias e os SI são vitais para a gestiio de qualquer organizacfio,
independentemente da dimensão da mesma. Para atingir os objectivos previamente
estudados e propostos pelos estrat€gos Morganizaçilo é essencial a disponibilidade de
toda a inforrração em redor da orgarrrzuçáo, interna e eÉerna a mesma! alem do
conhecimento das TI necesúrias.
O CTO de qualquer organuaçáo inserida na sociedade de infomração deverá tirar
primazia no rxio de modernas tecnologias para ganhaÍ competitiüdade e vantagens
estatégicas perante outras organizações do mesmo sector de actiüdade. Quando se
fala em TI não se pretende apenas dar ênfase a todo o hardware (computadores) e
software (programas) existente na organização. Redes tais como a Internet e a World
Wide Web, equipamentos móveis como PDA's e Patn Top's, além de soluções de
telecomunicações são de grande importlincia e necessidade nas áreas de TI [Building;
Data Desconhecidal.
Estas "novas " TI são o suporte para que qualquer organzaSo compreenda e atinja os
novos paradigmas organizacionais cujo foco esti centmdo na mudanga, na inovação,
trarapidez de acçÍto e na aprendizagem organizacional. Saber geú as TI é por vezes
um desafio dificil. Relacionar as necessidades e os objectivos da organiração com as
potencialidades das novas tecnologias e constuir uma arqütectuÍa de informaçilo
ajustada aos negócios da arganizaqáo são processos associados às eshatégtas da
organização. O custo e a disponibiüdade das tecnologias podem ser apontados como
entrave ao avanço e sucesso daorganizaçáo.
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3.3 Chief Security Officer
Até alguns anos atás, eram poucas as organizações que se preocupavam com a
segurança dos dados, com a segurança nas suas redes e em todo os seus SL A
indefinição de quem poderia ter ou não acesso a determinados documentos e pastas
era um facto constante. Toda a informação sigilosa era de fácil acesso. A destruição e
a confidencialidade da infonnação, indepndentemente do grau de importânciaparua
or ganiz,açáo, não eram processos sufi cientemente refl ectidos.
À medida que os SI assumem um papel de maior preponderância, tanto ao nível dos
pÍocessos como dos objectivos do negócio, a pertinência da sua seguÍuünça aumenta
consideravelmente, despertando o interesse de todos os intervenientes nos processos
decisórios, esfatégicos e técnicos. A simples criação de normas e procedimentos ou a
adopção de ferramentas de seguÍança nem sempre é suficiente para minimizaÍ os
riscos de incidentes de seguÍança. O processo de gestão da segurança nas
oryanizações é uma evolução necessária e relativamente moderna
TamMm aqui, a existência de uma permanenê mudança organizacional obriga os
interlocutores da organização a terem uma üsão mais alargada da segurança
organizacional de toda a informação e dos SI existentes. Hoje, a infonnação é o bem
mais valioso das organizações. Quem detém a informação e sabe usá-la com
inteligência e com húilidade obtém destaque e sucesso no mundo empresarial.E aqú
que o papel do responsável da área de segurança, em redor das TI, intervém.
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O CSO - director da segrnança tecnológica tem como função aplicar à oryaniracfia,
independentemente do ramo de acção, noÍmas de segurança e definir requisitos püa o
bom firncionamento de um sistema de gestão de segurança de toda a informação. A
função do CSO está cada vez mais presente nas organiaqões mundiais, seja a nível de
supervisão, de gestiio ou mesmo de direcção. O conhecimento que ele tem da
organizaçÃo tem de ser completo e total. Ele tem de coúecer todos os passos
administrativos e estratégicos para alinhar o nível da segurança da organização com
os negócios e os planeamentos esüategicos presentes. É um elemento que pertence na
maior parte das vezes à CE da organtzaçáo [Guidelines,2003].
Além de coúecer todos os processos, todos os modelos de gestÍto e das tecnologias
existentes na organiz-ação, o CSO necessita possúr uma formação basicamente
técnica. Ele necessita possuir uma elevada pró-actividade, acompaúar toda a
evolução tecnológica com precisão, desempeúar um eficiente dinamismo
profissional e ter uma úsão objectiva da gestão e da estratéSa da organização.
Em qualquer decisão estratégica de alto risco, ele tem o papel de escolher qual a
melhor estratégiq a menor custo. Este executivo sénior te,m a capacidade de consÚuir
vantagens competitivas pensando sempre em soltrções contendo segurançari
pragmáticas e inovadoras. Uma das responsabilidades chave do CSO é desenvolver e
implementar, com aajudada CE, estratégias que estejam protegidas de qualquer risco
e cuja probabilidade de uma provável catastrofe seja redundante. É a ele que cúe a
acç31o de desenvolver esfatégias preventivas e controlos internos à organizaçáo,
apropriados a cada desenlace menos ditoso.
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O CSO tem de conhecer e estar familiarizado com as habilidades das pessoas com
quem ele fiabalha. As ajudas humanas e tecnológicas que cooperarem com ele ern
qualquer processo de risco fazem parte das estratégias preventivas apropriadas para
caÁa or galllzaqão [Alexandri a, 20041.
3.4 Chief Executive Offrcer
Todas as orgatnzações possuem metas e objectivos que serão alcançados atavés de
estratégias e de trícticas próprias da política da organzação. Qualquer estratégia tem
de ser pensada de forma sensata, evitando assím qualquer desasfre.
Ente os líderes anás descritos, é dificil enconfar todas as qualidades de um grande
executivo numa só pessoa. O domínio de cada área está centrado num responsável.
Enquanto que o CKO tem como responsúilidade a gestilo do conhecimento e a
divulgação do saber, o CTO possui o desafio do domínio das tecnologias e sua
aplicação e o CSO traballn com a estratégia da segurançadaorganizaqáo.
Uma das maiores responsabilidades do líder é a fardo pesado da decisão, da ultima
palavra. De entre a CE, cabe ao CEO - director geral, o cargo de *líder de topo'. É
dever do CEO promover ou dar seguimento a todas as decisões e iniciativas tomadas
em assembleia pela CE. O CEO é o líder sénior a quem os responsáveis de cada rárea
têm de referir e apresentar relatórios de situação de seus trabalhos. Toda a estratégia
da organização inteira é conduzida por ele [King, Data Descoúecida].
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Embora a formaçilo académica possa ser variada e a personalidade ser difere,nte
pessoa a pessoa, o indivíduo que exeÍça a função de CEO em qualquer organiacfio
possui um histórico profissional meritório e uma carrerainvejável.
Tífulos como "Director Geral", '?residente Executivo" ou mesmo'oGerente de uma
Empresa" usufruem um posto de intensa pressão, exhema dedicação profissional e
longas horas de trabalho.
3.5 Chief Infonnation Officer
A pessoa que será delegada como responsável da tecnologia e de toda a estratégia em
seu redor, em qualquer organiação., devera possuir uma formação adequada ao seu
cargo. E importante que os conhecimentos de cada líder sejam acomodados a firnção
exercida. O plano empresarial e estratégico da organizaçáo abrange crescentes
envoMmentos tecnológicos. Mudanças e novidades de tecnologas, novas ferramentas
de gestilo da informação, novas estratégias tecnológicas benéficas à organiz.ação enfre
outras características, são da responsabilidade de um líder cujos coúecimentos e
procedimentos de gestão sejam direccionados para os SI e para as TI.
O papel do CIO apareceu nas organizagões Norte Americanas como sendo um cargo
censurado. A necessária coexistência de um líder espocializado e de um director geral
na mesma organizaçáo era por vezes visto com critica. Radicais mudanças
tecnológicas fansformaram a imagem que o CIO poderiater até aí. Progressivamente,
o CIO passa a sentar-se lado a lado com os executivos já existentes tomando, de igual
forma, partido nas estratégi * da or ganizaçáo.
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Essa tansformaçáo na forma de pensar de gestores e líderes de outora conduziu a
muitas mudanças de foro tecnológico [Preston, 2OO4l. O CIO é hoje o executivo
sénior responsâvel por todos os aspectos ligados as TI e relacionados com os SI. Ele
dirige a área de SVTI apoiando as estratégias empresariais, os processos de negócio,
os objectivos e as metas daorganizaçâo num processo cruzado.
O alinhamento da estratégia empresarial com a esfratégia de desenvolvimerúo
tecnológico da organza{ao é necessario e essencial. Possuindo indiscutivelmente um
conhecimento tecnológtco extenso, o CIO possui o poder de decisão de compras e
implementação de tecnologias admoestando sempre o departamento de SI. As TI são
para ele ferramentas competitivas.
Embora, exista uma grande srrmplicidade ente os respectivos líderes da organização,
independente das áreas, é ao CEO que o CIO deve dar qualquer tipo de satisfação. A
cumplicidade e a confiança são qualidades inÍluentes numa relação profissional desta
dimensão. Enquanto que, juntamente com os responsáveis das áreas de planeamento e
estratégia o CEO decide o futuro daorganiração, cúe ao CIO o acolhimento de toda
a informaçÍlo necessária e a decisão de toda a estratégicatecnológicanaorganizaçáo.
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4. O PAPEL DO CIO NA ORGAI\IIZAÇÃO
"Os empregados reflectem invariavehnente a atitude dos seus executivos. O líder é
que drâ o tom. O seu ânimo e a sua capacidade comunicam-se naturalmente àquelas
que o seguem. Há um antigo provérbio que diz: «Se é necessiário gaÍthaÍ uma batalha,
é melhor ter um exército de asnos comandados por um leão do que um exército de
leões comandados por um asno [Krause 19991".
Durante as ultimas décadas, as organizações do mundo inteiro sofreram alterações de
ordens dissemelhantes. Novos desenvolvimentos tecnológicos, novos mercados
económicos, utna acentuada evolução do coúecimento humano acompanhada por um
aumento demográfico da classe salarial enfe oufas características obrigaram as
oryaniaçóes de outrora,attarmoniz.ar estas novas configurações às orgar,ttzações dos
nossos üas.
Sejarr organtzaqões do sector público ou organizações do sector privado, a definição
de organzação necessitou de ,rma revisão. Todos os modelos tradicionais de
hierarquia e de direcção foram postos em causa, assim como os tipos de lideranças e
as metodologias de gestão.
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As novas mudanças e as novas necessidades, acompanhadas por uma constante
pÍesença de um maior fluxo de informação nas organizações, foram um ponto de
paÍtida para uma união mais sólida entre os líderes e a direcção. As TI e os novos
conhecimentos abriram assim horizontes regenerados pÍlra as oÍganiz-ações. Correntes
de irformação abundantes e completas alem de melhores relações entre líderes e
seguidores são desenvolvimentos prósperos paÍaapartilha do conhecimento denffo da
organiz-a4áo e para o bom funcionalnento da mesma.
Os líderes do passado prevaleciam o líder audaz, asüÍo e dinâmico. Ele conseguia
vencer soziúo jogando com o poder hierárquico que ele possuía. O seu principal
instrumento era a rigidez no trabalho e o controlo directo das suas equipas de trabalho.
Assim, investigadores e líderes organizacionais olham agoÍapara as teorias clássicas
como uma ancestalidade do passado.
tloje, tarrffim dinârrico e aludaz, o líder tem de ser empreendedor e criativo para
habalhar conjuntamente com as eqúpas. Ele tem de saber trabalhar com os
colaboradores e dividir as vitórias. Independentemente da qualidade do material
fisico, existe uma elevada necessidade de se ter profissionais cuja vontade de partilhar
e túalhar em equipa seja reforçada. É importante relembrar que a partilha de
conhecimento no seio da organizaçío pertence à cútura oryanzacional da mesma
[Hesselbein, 1996].
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O papel do líder é fulcral em qualquer organizaSo. É eb que dirige e influenciq
directa ou indirectamente, qualquer mudança dentro da organização. O sucesso do
desenvolümento e da partilha de conhecimento na globalidade dos recursos e das
pessoas envolvidas La oÍganiz*rção é o resultado da estrutura e dos diferentes
processos organrracionais conduzidos polo líder. Ser líder não é uma forma de estar
uniforme. Independentemente do sector de actiüdade da otganizaqáo a que
pertencem, enquanto que uns pÍomovem novas tecnologias, moldando os asp€ctos
inovadores e benéficos de novos instrumentos em pró da organização e de seus
recursos, outros preferem preservaÍ as suas visões e cultivar as noÍma§ e os valores
organizacionais existentes na or gamzarflo fiIooper et al, 20 03 ].
A liderança é um pouco um jogo de comportamentos exibido pelo líder de cada
organização. Súer estar, profeú e trabalhar o dom de influenciar os indiüduos
denúo e fora da organizaçio realizando as metas desejadas são alguns dos
comportamentos necessiârios. Assim, indivíduos diferentes podem representar papéis
semelhantes. Além do jogo comportamental, certas características de um líder podem
ditar o sucesso ou insucesso da organização. Nem só a aparência valida, é necessário
agir. Converter infonnação em coúecimento, conhecimento em decisão, decisão em
acção e acção em satisfagáo é acadeia mais eficiente para se definir a liderança.
A capacidade de definir metas pssoais, prsegui-las energicamente com entusiasmo e
optimismo, possuir um comportamento flexível pronto a adaptar-se a situações novÍts
e vencer paradigmas, são desempenhos necessiários ao comando de qualquer
organrzaçáo. Uma total dedicação e uma admirável proficiência são peculiaridades de
uma adminisúação de topo.
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4.1 A Necessidade de um Líder na Area dos SI
No inicio da eru informática, a pessoa responsável pelos coúecimentos tecnológicos
e por toda a informação e gestâlo da mesma nas organizações ou em qualquer empÍesar
era o gestor, o economista, o contabilista ou mesmo o pequeno estudante que
üabalhava em part-time na organização. O conhecimento da Fssoa responsável por
estas actividades era adquirido pla sua experiência profissional, pela necessidade de
mudanças e/ou por formações obtidas ou pequenas aprendizagens adquiridas na área
das tecnologias.
Tempos depois e em particular na década da conversão dos SI para ao ano 2000 (Y2K
- nos anos 90), as organizações sentiram a necessidade de contar com a colaboração
de uma pessoa mais conhecedora das TI em voga. Ou seja, uma Fssoa ou um
conjunto de pessoas que fossem capazes de resolver qualquer problema relacionado
com os SI da organinção e que coúecessem os objectivos necessfuios ao favorável
funcionamento da mesma. Assim, a forma mais prática de se tÊÍ experts em TI e em
SI, para qualquer oÍganiz*rúo, era contratar empresas de outsourcing especializadas
nessâ fuea. Assim, o poder e o monopólio da informação dentro da organizaçáo
pertencia^m aos fornecedores de serviços de aplicação (ASP), às cadeias de
fomecimento de trabalho, aos mercados electrónicos enfre otúos consórcios externos
[Moore,200U.
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A necessidade de se criar um departamento de SI e tornar as organza$es autónomas,
é hoje um facto necessário em qualquer organinçlo de grande porte ou média
empresa. Formar pessoas internas à organização e desenvolver o saber e o
conhecimento é assim uma nova meta organizacional. O casamento entre o
conhecimento, os SI e qualquer ferramenta ligada as TI geram informações opoúunas
e discernimento na organizaçáo que se podem tornar poderosos utensílios de
planeamento. O Planeamento Organtzacíonal @O) e o planeamento das TI devem ser
coerentes e integrados para enfrentar qualquer porfia empresarial.
A actiüdade de Gestiio dos Sistemas de Infomração (GSD é um desafio constante
para qualquer organização. Gerir os SI é, em primeiro lugur, a gestão de toda a
informação envolta a organização e dos recursos humanos que pertencem ao
planeamento, ao desenvolvimento, a exploração e a manutenção dos SI [Amaral,
1e941.
Para qualquer organzação, os gastos financeiros, os investimentos em TI e a gestiÍo
dos recursos humanos devem ser geridos de forma benéfica. Qualquer gestiio
medíocre em redor dos SI e/ou das TI seria r ma grande lacuna paÍa a organização. A
ligação entre as TI, as estratégias da organizaqão e os objectivos fazem parte do PO.
Donde, a análise estratégica de qualquer organizaçlo está dividida em duas grandes
componentes: a analise estratégica organizacional e a análise estratégica dos SI. Estes
dois planeamentos devem ser coerentes e integrados enfie eles.
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I -Planemmto do Sisteoadelnfomapo
II - Desovohimoto do Sister*a de lafumaÉo
Itr - Flaonasento org acisml
IV - Dermt'olvinoro orgiliacioqsl
I + tr - Ge5fão de SisrÍnas de Iofunação
Figura 4.1 Matrtz de Actiüdades de Planeamento e Desenvolvimento
Organizacional e do SI [Amaral,19947.
Esta maÍriz refrata a foÍte ligação ente os SI @laneamento e Desenvolvimento dos
SI) e a oÍganiz*,lção @laneamento e Desenvolvimento Organizacional). É necesúrio
planear e definir processos dinâmicos e interactivos com objectivos e políticas
intemas. Aqui, as esfiatégias definidas relacionam as ftnções desejadas e os
procedimentos e processos existentes na organização.
As esfatégias dos SI e as estratégias globais da organizaçáo deverão estar
devidamente relacionadas e aliúadas. Os SI são hoje suporte necessário aos
objectivos da oryanização. E importante usar as novas tecnologias e saber usá-las
[Bontis,2002l.
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A confluência entre estes dois planeamentos exige um responsável com um eminente
conhecimento da organzação, uma propensão competitiv4 propicio à mudança e que
goze de conceitos empresariais de qualidade, vira.dos para a prodúiüdade e a
objectividade. Não será de forma alguma excessiva a ênfase que se atribui à imagem
do responsável pelo departamento dos SI. Assim, o perfil profissional adequado ao
aliúamento definido anteriormente deve atender às necessidades do negócio da
organzaçáo, aos desenvolvimentos técnicos existentes no mercado e necessiários aos
objectivos da organização e conhecer os comportamentos humanos dentro da
organzaçáo.
O CIO, elemento pertencente à CE da organização é a figura presente nas decisõss
estratégicas da orgauzaqão. Com alguma evidência, sua responsabilidade tení uma
directriz orientada para as TI e os SI. Compra de eqüpamento e prograrnas,
confratação de especialistas na compúação e trabalhadores na área de tecnologias de
infonnação, sempre ligados aos objectivos e estratégias da organização, são algumas
das tarefas do CIO fRoss, 19997.
Para concluir esta secção será importante frisar que cada membro da CE está
directamente ligado a toda a estrutura estratégic4 operacional e cultural da
organizacfio, em conformidade com a sua função e formação. A necessidade do tipo
de informação é diferente para cada dirigente, envolvendo diferentes medidas e
motivações de desempenho dissemelhantes.
Qualquer elemento portencente à CE, em particular o CEO e o CIO, tem de possuir
nrr forte caráúer pessoal e profissional. Todas as acções rea,lizadas e as decisões
tomadas em prol do PO irão influenciar directamente o êxito da posição estratégica da
organizaçlo.
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O papel do CIO é fundamentalmente de cooperação numa liderança global com o
CEO. Enquanto que o CEO responde perante o conhecimento do negócio da
oryanizaçáo, o CIO salienta o conhecimento dos recursos estratégicos das TI.
Qualquer actividade presente na organtzação é evidentemente facilitada perante a
presença de diálogo, comunicação e rxna favorável relação entre o CEO e o CIO e
todos os profissionais envolüdos intema e eúernamente à organzacflo, actuando
como uma equipa multidisciplinar.
4.2 O Alinhamento Estratégico enfre o CIO e a CE
Os SI são hoje uma das preocupações de qualquer líder da organização. A presença do
CIO tem um peso fulcral na organização. Desde a selecção e aquisição de qualquer
material informrítico ou na implementação de um novo sistema que seja benéfico e
necessiârio ao bom funcionamento da organizaçáa o CIO é o sénior responsável pelo
departamento de SI [Preston et al, 2004}
O estudo e a realização da estatégia dos SI, como um todo, são definidos pela
congruência entre a estratégia empresarial da organizaçáo e a estratégia dos SI
presentes na organzacrlo. O sucesso e o desempeúo organizacional dependem da
importância que se dá a qualquer um desses passos. Assim, o reconhecimento da
infiodução dos SI nas organizações é uma chave estrategica que mútas empresas
adoptam.
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Embora o CIO prtença à CE, o simples acto de querer convenceÍ a própria CE à
adopçâo de qualquer nova TI ligpda aos SI não the é sempre facihtada. O CIO tem de
expor suas ideias relacionadas com os SI e os seus factores favoráveis perante a
organzaçdo, acompanhando sempre as necessidades e as estratégias da mesma. A
exposição das necessidades tem de ser apresentada de forma clara e de fácil
compÍeeÍrsão perante os elementos de iâreas distintas. Os termos tecnicos, a foma de
pensar, os coúecimentos e a formação base enfe os diferentes elementos da CE são
na sna maioria próprio a caÁa membro. É compreensível que o financeiro tenha um
léxico diferente do tecnológico fPreston, 20041.
Donde, o seguinte modelo representa toda a relação entre a estratégia organizacional,
os conhecimentos existentes e as diferentes formas de ser e de estar de todos os
elementos da CE. Independentemente da área em causa, os viários líderes tendem
apenas para um só objectivo, a realiração das estatégias da organização, podendo ou
não serem ügadas aos SI.
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E imprtante realçar a necessidade de um elevado grau de comunicação e de feedback
enfe os elementos da CE
eedback
Feedback
Figura 4.2 - Modelo Conceptual entre o CIO e toda a CE [Preston et al, 20041
As secções seguintes descrevem cada um dos módulos contidos no modelo acima.
4.2.1 Partilha de Ideologia e Valores
O [íder é antes de mais uma pessoa e cada pessoa tem a sua forma de pensar e as suas
ideologias. Cada elemento da CE possui assim ideias com caracteristicas próprias. O
módulo aqú representado pretende demonstrar a necessária existência de ideias e de












A LTDERANçA NOS STSTEMAS DE TNFORMAÇÃO - O ClO
Os objectivos e ÍN estratégias utilizadas são pnsados com base na organizacrío e na
fuea do negócio pelos próprios líderes daoryanizacfio em causa. O fiabalho em eqúpa
é aqui refratado através da compreensão e do bom senso entre os profissionais
fHesselbein, 19991.
Aqü tem-se em conta a importiincia do líder como um comunicador. As pessoas são
feitas de emoções. O comum acordo e a partilha de valores entre eles leva a
organização a bom nrmo. A liderança não é um comando, nem o acto de se forçar as
pessoas a confrontarem-se. É preciso conquistar corações e mentes através de uma
liderança efrcaz e persuasiv4 utilizando as relações e a comunicação. Numa situação
de mudançq seja qual for a natureza do desafio, uma CE mais jovem terá mais
probabilidades de sucesso e êxitos.
4.2.2 Partilha de Coúecimentos
Pertencer à CE de luma organização não é tarefa flâcil. Qualquer acontecimento que
possa ocasionar na organização, qualquer novo objectivo, nova oportunidade de
negócio ou qualquer novo segmento de trabalho terá de ser partilhado por todos os
elementos da CE.
Assim, conhecer os alvos de negocio existente na organização, quais as decisões
estatégicas estudadas e pensadas pelo CEO e pelo CKO são passos que o CIO tem de
seguir para assim poder dar sugestões e ideias susceptíveis ao desenvolvimento
esfatégico da infonnação dentro da oryamzacrão. O desenvolvimento tecnológico e o
crescimento dos SI na organização têm de ser geridos pelo CIO em prol da
organizaqáo [Preston et al, 20041.
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Nem todos os elementos da CE têm conhecimento suficiente de TI para compreender
ou estarem elucidados de todas as possíveis soluções estratégicas ligadas aos
desenvolvimentos tecnológicos existentes. O CIO tem assim, uma faceta educacional.
A partilha de coúecimento enfre o CIO e os membros da CE, esclarecem estes
útimos sobre quais as altemativas a adoptar. A realizaçáo de conferência,
apresentações formais e colóquios presididos pelo CIO esclarecem dúvidas e
incertezas demonstradas pela CE.
4.2.3 Partilha de Modelos
Falar uma linguagem comum e participada por todos os elementos da CE facilita a
relação entre os seus membros. Um constante diálogo e a presença de comunicação
facilitam a existência de compreensão mútua onde os valores, as convicções e as
suposições são partilhados. Cada membro pertence a determinada área, possuindo
uma função própria onde a linguagem e o vocabulário não são sempre partilhados
pelos restantes elementos.
Alem do léxico existente em cada arm do negócio, as metodologias de trabalho
pdem ser dissemelhantes. Existe assim a necessidade de um acordo comum a todos
os elementos da CE. A solução mais adequada é a de existir uÍna coÍrespondência
aÁaptaÁa a uma linguagem comum. O üO deverá assim comunicar com os outros
elementos da CE nurna linguagem mais empresarial no lugar de uma linguagem
tecnológica, que é a sua fPreston et al, 20A41.
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4.2.4 Alinhamento EstraÍégico dos SI
Como complemento à partilha de ideologia e de valores, à partilha de coúecimentos
e à partilha de modelos entre os elementos da CE, toda a estratégia ligada aos SI está
agoÍapreparada para ser pensada e determinada. E de ter em atenção que nem todos
os objectivos ligados à organzaçiio necessitam da ac4ão da árrea dos SI ou qualquer
investimento em TI.
Incontestavelmente, investir em toda a TI que rodeia os SI não é a única wena da
organizaçáo. Os beneficios organzacionais e os lucros finais obtidos com os
investimentos tecnológicos têm de ser positivos paÍa a organizaçáo. A estatégia
organizacional ocupa o primeiro lugar na organizaçáo, conquanto, é importante saber
tomaÍ partido do que rodeia a mesma e súer qual investimento tecnológico a adoptar.
O CIO tem aqui um papel prestigrado. Ele tem de possuir um coúecimento avançado
das tecnologias e partilhar esse coúecimento com a CE. Uma relação e um
entendimento benigno ente o CIO e a CE assim como a existência de comunicação
entre os mesmos são factores que irão favorecer o 2linhamento estatégico dos SI
[Williams, Data Desconhmida].
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4.3 O Papel do CIO MOrganizaqão e Seu Crescimento
Foi a partir dos anos 80 que a necessidade de existência de um líder ta área
operacional e tecnológica originou um novo cargo de gestilo. O CIO é visto como um
novo gestor da informação. Homem de negócio, gestor e tecnológico são as principais
características de um líder de SI.
Durante os anos 90, as mudanças tecnológicas e a abertura a novos horizontes
empresariais tiveram um crescimento desmedido. A industria infonnática deixou de
ser um recurso "prestável" para ser um meio "essencial" à estatégia empresarial. Esta
fansformação conduziu a muitas mudanças na utllização e na gestilo das TI, assim
como nas necessidades pretendidas e na qualificação dos úilizadores e profissionais
ligados aos SI [Williams, Data Descoúecida].
Com esta tansformação, a responsabilidade do CIO enriqueceu. A sua interacção no
seio da organzaçáo foi sendo cadavezmais laboriosa, aperfeiçoando o seu tabalho e
os seus coúecimentos.
Após vários anos de experiência, o CIO tem agora um papel diversificado e benéfico
paÍa a sua expansão profissional. Ele já domina as esfiaÍégias empresariais de forma
elogiadas e mais seguÍo de si. O CIO tem um conhecimento geral de todas as áreas da
organzaçáo e de qualquer informação em redor de cada uma. A gestão dos SI dá-lhe
o poder de se inteirar em qualquer assunto empresarial.
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As constantes alterações existentes no mundo tecnológico fazsm com que o CIO
teúa um papel cada vez mais empenhado. As responsabilidades tornam-se mais
imponentes levando o líder a assumir obrigações mais rárduas e íngremes'
O crescimento sucessivo do CIO deve-se à sua própria interacção com três forças
intermfiias [Ross et al, 1999]:
o A atitude executiva do CIO, sendo um executivo sénior perante as TI;
o O planeamento de aplicações, independentemente da área mas de seu ârrbito e
perante à adaptaqáo de tecnologias na organizaçáo;
o O controlo e avaliação das principais tecnologias necessárias à resolugão de
obj ectivos e estatégias ta or ganizaçáo.
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Aplicação em Carteira Principais Fomecedores
Figura 4.2 - Influencias na accflo do CIO [Smaltz et al, 20047
A figura 4.2 representa a ligação entre os diferentes factores e as funções da
responsabilidade do CIO. A CE não será a única influência directa peÍante o
desempenho das funções do CIO. A interferência entre o CIO e outros sectores
presentes rraoÍganizÂqão e o necessário coúecimento de todos os fornecedores leva o
líder a tomar gma posição de liderança executiva" onde a sua postura será a de um
dirigente de topo [Smaltz etal,2004l.




A UDERANÇA NOS SISTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
4.3.1 Atitudes Executivas
E fundamental que o CIO desempeúe uma 
*Atitude Executiva". Ele possui trm poder
muito semelhante ao do CEO, ainda que, por vezes, sua experiência profissional seja
mais sucinta. Seus coúecimentos estratégicos e de planeamento em redor de todos os
SI da organização são base do seu trabalho. As suas decisões ao nível tecnológico são
sempre tomadas de forma estratega e cogitada.
Os objectivos principais daacção dos SI e das TI daorganizaqão têm de estar sempre
voltadas püa a diferenciação da organrzaçáo. A escolha de profissionais
especializados em qualquer área ligaÃa aos SI e a selecção de fornecedores com
distinção nos mercados económicos realçam as decisões do CIO. É essencial marcar a
diferença nos mercados económicos auferindo proveito das ferramentas existentes na
organiz-açáo e da gestão do CIO naáreada inforrração [Ross, 19991.
4.3.2 Aplicagão em Carteiras
Com a evolução dos SI, o papel do líder é mais patente. Qualquer orgaaizaçáo contém
áreas de planeamento, de esüategrq de contolo e gestÍlo, de segurançq entre oúras
não menos importantes. Perante as necessidades da organização, as responsabilidades
operacionais do CIO expandiram-se para lá da simples gestão da informação. O CIO
passou a ser o "Arquitecto da Tecnologia" sempre ligado aos SI.
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A presença das TI é nos nossos dias eüdente em qualquer sector da organização, seja
no departamento financeiro, no departamento de recursos humanos, nas áreas de
esüatégia ou de planeamento. O papel do CIO foi fortalecido e tomou um peso
significativo através das várias carteiras exístentes ru organização. A aplicação dos SI
em projecto de grande risco e de elevados montantes financeiros dá ao CIO uma
acção profissional de alta expectaüva [Smaltz etal,2004l.
Assim, o êxito das estatégias depende, com consistênciU da acção das TI e do
exercício positivo dos SI, numa visão global do negócio. O CIO coúece cada
tecnologia perante a necessidade da organização. Ele tem de estar preparado para
qualquer actr:rrlizarçÃa das TI Íra oryanizaçáa interagindo com os diversos
departamentos da organização.
4.3-3 Principais Fornecedores
Empresas prestigiadas de fomecimento de TI existentes no mercado irão, de igual
form4 influenciar o CIO na escolha das tecnologias e das soluções necessárias à
organtzaçáo. Seja em iârea de mainframe (áreade grande porte) ou em rárea de WEB, o
papel do CIO passa a desfrúar o perfil de "gerente operacional".
No inicio da era informáücq a IBM era tutor de toda e qualquer TI nas organizações
mundiais. Ao longo do tempo, empresâs como a Microsoft e a Intel obtiveram
resútados positivos na propagação de novas TI Bom, 20041.
62
A LIDERANçA NOS SISTEMAS DE TNFORIUAÇÃO - O CIO
A[ém da escolha do material fisico, o CIO tem um paÍecer sobre a necessidade de
admissão de novos recursos humanos, sobre a extensão a recursos externos
(confiatação de empresas de serviços e outsourcing) e sobre quaisquer outros serviços
que poderão ser adquiridos para sústituir ou complementar os recursos internos
[Group, Data Descoúecida].
A necessidade simultânea de mão-de-obra qualificada com um escasso tempo de
acção resultou no investimento de vários biliões de dólares às empresas de
outsourcing. Empresas como a EDS, a Andersen Consulting e a IBM sempre foram
empresas de outsourcing mttto aliciantes ao interesse de qualquer CIO com o
objectivo de confratação de recursos exteÍnos.
4.4 A Responsabilidade do CIO
A responsabilidade e as acções do CIO serão sempre influenciadas por qualquer uma
das tês forças descritas na secção anterior. As atitudes do executivo orientadas para
os SI com o desempeúo das TI moldam a aplicação das várias carteiras. Assim, a
necessidade de um novo investimento tecnológico irá intervir em viirios outros
departamentos da organização, como por exemplo o financeiro [Smalu etal,2004l.
Por sua vez, a credibiüdade de uma empresa de otâsourcing no seio da organiza@o
será baseada no abono do CIO. Os investimentos de novas TI, a entrada de recursos
extemos, a úertura à novos pÍlssos ligados aos SI serão sempre elaborados com
inerência às necessidades, objectivos e estratégias presentes na organizaçÍio.
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O ç1O será um sujeito activo à circunvizinhança das três forgas intermédias. É
fundamenal ter em atenção que o CIO é hoje, uma figura chave na organiza$o
operando em decisões importantes, participando em esfiatégias operacionais e
intervindo directa ou indirectamente nas vendas e compra§ (operações financeiras) da
oryanizaçáo.
Como líder, o CIO tem as suas responsabilidades em ascensão. Sendo um executivo
ligado à estrategia operacional, é-lhe atribúdo o mérito de ser figurativamente um
pouco um'Vdente empresarial", onde o serúido da oportunidade no campo dos SI e
das TI lhe é favorável §oss, 19991.
Em algumas organizações, o CIO tem a ajuda do CTO' O CTO tem a função
exclusiva de avaliar e identificar tecnologias estrategicarlente importantes para o
desenvolümerúo de determinados projectos na otganizaçío.
para finalirar, realça-se a ideia de que a influência do CIO sobre a CE é de grande
ostentação. No seio da organizago é ele quem responde pela árdua tarefa de escolher
as TI perante as estratégias da organizÃçáo e de gerir de toda a infonnação necessária
ao bom funcionamento de todos os departamentos. Além das TI, a adminisfação e a
selecção dos mercados ligados às TI (clientes e fomecedores) são incumbências de
grande cuidado. É assim cLara aposição do CIO como um membro de alto nível em
qualquer oryanizaçáo.
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4.5 O Futuro do CIO naOrganizacflo
Estará o CIO em condições de ser o novo CEO da orgalanzaçdo?
Para ser CEO, o CIO necessita de amadurecer a sua carreira. Uma vasta experiência
de üda profissional, na sua maioria na própria organizaçáo, e um largo coúecimento
de tudo o que rodeia a organização em particular os negócios e as pessoas, são etapas
que o CIO necessita alcançar [Carr,2000].
O CIO é considerado o executivo üsioruário das organizações, isto é, o líder da gest2Ío
das tecnologias que se empeúa nas mudanças. Qualquer estategia funciona
eficaznente quando se concenta em tornar realidade uma visão ou uma imagem
convincente do futuro.
É importante criar objectivos arrojados e audaciosos, garantindo mecanismos
catalizadores pila garantir a sua realização. O PO, a gesti[o de recursos, a gestilo de
carteiras, o confiolo de fornecedores e clientes, a gestilo de outsorcing, ente oufras
actividades, atribuem ao CIO um dinamismo de apreendimento admirável. Tendo
conhecimento das estratégias geridas pelos estategos da oryanizaçáo, cúe-lhe o
papel de planeamento e execução rlas mesmas investindo nos coúecimentos
tecnológicos e comerciais que possú.
O CIO tem assim de possuir senso de oportunidade. O domínio da estratégia da
tecnologia converge paÍa a estatégia do negócio e reciprocamente. E firndamental
que o líder saiba aplicar a tecnologia adequada às necessidades de todos os negócio da
or ganizaçáo [Barros, 204q.
65
A UDERANçA NOS SISTEMAS DE INFORMAçÃO - O CIO
A liderança de amanhã terá de possuir um alto nível de coúecimento tecnológico
paÍa que possa atribuir novos desafios às organizações lideradas e escolher objectivos
empresariais ligados à mudança. A área dos SI esta cada vez mais em voga e será com
çertezaa chave de sucesso nas organizações do firturo.
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5. OS STSTEMAS DE TNFORMAÇÃO nU ORGAI\IZAÇÔES
PORTUGIIESAS
"O Coúecimento é a essência de uma liderança com êxito. O coúecimento tem três
aspectos. O primeiro, o coúecimento flrndamental, lida com o esfudo da ciência, da
história e da rwtrreza humana; por otrtras palawas, a aprendizagem dos fundamentos
da arte da liderança. O segundo aspecto consiste na compreensão das necessidades e
dos objectivos, tanto dos constituintes, como da concorrência, e o planeamento de
operações eficazes para atingir os objectivos. O terceiro, o conhecimento táctico,
concenfa-se na descoberta da ameaças e oportunidades em evolução e na capacidade
de responder rápída e apropriadamente prante elas, tendo como base uma estrutura
estratégica, ahertaà inovação e à improüsação [Krause, L9991."
Durante longos anos, a arte de gerir e a arte de liderar não eram diferenciadas. Possuir
o poder de chefiar e uma posição de autoridade era um dos principais objectivos do
"chefe" de qualquer organização. Nos dias de hoje, sabe-se que um bom gestor nem
sempre é um bom líder. Como já apresentado numa secção anterior, a definição de
gestor e a definição de lídertêm grandes diferenciações.
Enquanto que o gestor estiâ sempre atento às diferentes situações que se possam
afiavessar no seu caminho, o líder procura uma constante mudança apostando nos
riscos, no carisma e no pÍazer de trabalhar e de liderar. O gestor tem de saber pensar.
CabeJhe a ele o papel de geú projectos, saber lidar com qualquer divergências e
desacordos de recursos dento da organização. Lidar com profissionais de diferentes
níveis hierárquicos, resolver os problemas de sua própria gest2[o são problemas que
dificultam o dia a dia de um gestor assim como a sua forma de pensar e estaÍ dento
daorgannção [Hooper et al, 2003]. 6l
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As atitudes do gestor são assim racionais, já que a pstura emocional é tomada pelo
lider. Este, deixa de ter objectivos passando a ter visões esfiatégicas necessárias à
organzaçáo. O líder não deixa de ser um gestor, embora com oufra forma de ver.
Nas grandes organizações, os líderes possuem um papel vital. Seja no fabalho das
estatégias da orgaruzaçáo, ta liderança dos recursos e no constante incentivo de luta
para com os recursos, o bom líder tem de desenvolver uma exüaordinária confiança
de sua imagem para com a organizaçÍi,0. Ser líder não se aprende nem se herde,
desenvolve-se. Uma vasta experiência profissional e uma aprendizagem contínua dão
ao líder o poder de envolver os profissionais e a arte de desenvolver uma visão
estratégica adequada à or gantzaçÃo [Teixeira" I 99 8].
Possuir um líder nas organizações é assim um factor crítico de sucesso. O
cumprimerúo de objectivos previamente estabelecidos e uma elevada competitividade
são medidas essenciais paÍa o sucesso de quatqueÍ oÍgarriz.aqão. Em organizações
viradas para os SI, o líder tem de súer combinar a üsão estategica com os
conhecimentos tecnológicos existentes no mercado. A necessidade de diferença e de
mudança, perante os mercados concorrentes, exige ao líder um coúecimento
detalhado do negócio, das constantes inovações tecnológicas e o uso das TI em prol
daoryanizaçáo.
Como todo o líder, o CIO é um execúivo sénior que possui características especiais.
Visioúrio, apaixorado, inspirado, com pensamento sábio, positiüsta, tranqúlo,
criativo, possuindo metas fixas, útil, encorajador, honrado e ser um indiüduo aberto
são peculiaridades de um líder recoúecido, possuindo uma carreira invejável [Ross,
teeel.
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O papel do CIO, em algumas oÍganizações, é substituído pelo de Director de
Departamento de SI. Embora possam ser óptimos profissionais e com vasto
coúecimento em TI, as qualificações académicas e os coúecimentos envolto às
estatégias e os SI são, na sua maioria, diminutas perante qualquer necessária acfiaqáo
nos Planeamento Estratégco @E) e no PO daorganzaçáo.
Assim, com o objectivo de demonsfiar a importância do papel do CIO nas
organizações, foram realizadas duas entrevistas a CIO's de duas grandes organizações
portuguesas e duas entrevistas a Directores de SI de outas duas organizações
portuguesas.
É relevante referir que o questioúrio elaborado é ligeiramente dissemelhante entre o
colocado aos CIO's e o colocado aos Directores.
As organizações são:
O Grupo Poúugal Telecom- Líder no mercado das Telecomunicações;
A Autoeuropa - Empresa sede da Volkswagen em PoÚugal;
O Montepio Geral - Departamento de Informática;
A Essilor Portugal - Do Grupo Essilor Europa.
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5.1 O Grupo Portugal Telecom (Telecomunicações)
O Grupo Portugal Telecom (GPT) é um operador global de telecomunicações líder a
nível nacional em todos os sectores em que actua. Assume-se como a entidade
porüuguesa com maior projecção nacional e intemacional e dispõe de wn port/ólio de
negócios diversificado estando ao nível das mais avançadas organizações
internacionais do sector.
A actividade da organiraçáo abuca todos os segmentos do sector das
telecomunicações: negócio fixo, móvel, multimédia, dados e soluções empresariais.
Estes serviços de telecomunicações e multimédia são disponibilizados em Portugal,
no Brasil e em mercados internacionais em favorável crescimento. O crescimento da
organuaçáotem vindo a consolidar-se através do desenvolvimento de novos negócios
em fueas de rápido expansão. Desta forma, o GPT contribui para o desenvolümento
da sociedade de informação o que, alias, constitui uma prioridade para o Grupo no
sentido de desenvolver soluções inovadoras e responder com êxito aos desafios que se
colocam as empresas e aos cidadãos. As parcerias e acordos estratégicos com
empresas de referência dos vários sectores têm contribuindo paÍa a melhoria das
capacidades e produtos disponibilizados.
O GPT está organizado em cinco unidades organtzacíornís: negócio fixo, negócio
móvel, negócios multimédia, negócios internacionais e empresas instrumentais.
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5.2 A Empresa Volkswagen Aúoetropa (em Portugal)
Fundada em 1991, a fabrica da Volkswagen (VW) denominada Autoeuropa"
localizelda em Palmela, representa o investimento estangeiro industrial mais
importante até hoje realiz.ado em Portugal. A partir da data de 1 de Janeiro de 1999, o
Grupo Volkswagen passou a deter l00o/o do capital social da VW Autoeuropa. A
empresa VW AutoelrÍopa tem um papel fundamental e muito positivo na economia
portuguesa, sobretudo no que diz respeito às exportações.
Aquando da constituição em 1991, a WV e a Ford constituíram a "Joint-Venture"
Autoeuropa Automóveis, Lda. As responsabilidades do projecto de estruturação foram
divididas: a VW liderou o construção do veículo e a Ford o planeamento das
instalações fabris e aprovisionamento. A elevada coordenação e um estreito contacto
enfe as areas das duas compaúias envolüdas no projecto VW Autoeuropa são
asseguradas com recursos qualificados, modernos meios de comunicaqáo e uma
elevada toca de informação.
Várias eqúpas de especialistas da organinçáo estudam algumas unidades industriais
mais produtivas do mundo para assim poderem por em prática, os coúecimentos, os
conceitos, os procedimentos e os métodos aqú na WV Aúoeuropa. Os métodos e os
processos inovadores utilizados na VW Autoeuropa enquadÍam as melhores soluções
mundiais. A visão da VW Autoeuropa é ser líder no fornecimento dos melhores
produtos e serviços no mercado automóvel a nível mundial de acordo com os mais
elevados padrões de protecção ambiental. Este complexo industial é assim altamente
competitivo a quaisquer níveis em termos europeus e mundiais.
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5.3 O Montepio Geral - Direcção de Informática e Organização
A Caixa Económica Montepio Geral foi criada em 1844 com a finalidade de apoiar a
concretização dos objectivos da Associação Mutualista Montepio Geral. A
necessidade de desenvolvimento de uma estratégia de expansão comercial levou o
Montepio Geral a participar em aplicações financeiras de outras empresas.
Consciente das profundas alterações decorrentes da crescente globalizaçáo e dos
desafios e oportunidades que se colocavam às empresas, particularmente às daárea da
Banca, o Montepio sentiu, em 1998, a necessidade de consolidar o seu sistema de
informação.
Até essa da,o- o Montepio não tiúa qualquer informação de gestão, de forma
expedita. A informação era processada afiavés de folhas de cálculo e disponibiliz*.da
em papel. A mesma encontava-se disponibilizada na sede do banco, encontrando-se
já desactualizada aquando da sua chegada aos directores de balcão ou aos directores
comerciais. A missão da Direcção de Informática e Organizaçlo é assim desenvolver,
seguindo as orientações do Conselho de Administração do Montepio Geral, os SI
numa perspectiva integrada da qualidade total e promover a sua implementação de
forma que o Montepio Geral obtenha vantagens competitivas.
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5.5 A GestÍio dos Sistemas de Inforrração em Portugal
Durante os ultimos anos, verificou-se nas organizações portuguesas a constante
necessidade de uma acfializaçáo tecnológica orientada paÍa o futuro. Permanecer
competitivo e diferenciado no mercado económico nacional é o objecüvo de qualquer
organzaçáo de grande nome. Assim, os SI e seus gestores representaÍn hoje um papel
ütal na or garlzaçáo fRodrigues, 20041.
Coordenar, pesquisar e planear qualquer projecto ligado aos SI e às metas
empresariais da oryanização são tarefas executadas pelo gestor dos SI em consulta
com a CE. A função e a acção do gerente dos SI têm particularidades diferentes ente
organizações. Enquanto que uns têm um papel da análise, de programação, de apoio
profiissional (escolha e instalação de hardware e software) procurando as mais
recentes tecnologias outros possuem títulos específicos dentro dos SI.
5.5,1. Os Gestores
Apos a leitura das enfieüstas em anexo, é possível constatar dois tipos diferentes de
departamentos:
. Os departamentos de SI do Montepio e da Essitor Portugal, dirigidos pelo
próprio Director de SI em conjunto com outos profissionais ligados à area de
SL
. Os departamentos do GPT e da VW Autoeuropa, dirigidos por uma equipa onde
cada profissional possui uma função e umtitulo executivo especifico.
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Enquanto que os SI do Montepio e do Grupo Essilor são dirigidos pr gestores, os SI
do GPT e da AutoeuÍopa são dirigidos por líderes especializados em determinado
fuea. Adimensão da organização assim como o seu background comercial definem as
necessidades da mesma no que se refere ao perfil dos profissionais necessários.
Assim, enquanto que numa organização de menor dimensão o responsável pela
selecção de todo e qualquer equipamento tecnológico será a pessoa responsável pelo
departamento de SI, numa organizaçlo de maior dimensão a avaliação e a selecção
das TI daorganização são determinadas pelo CTO, como se verifica no GPT e na VW
Autoeuropa. O CTO é o funcionário mais capaz de inforrrar o CIO de quais as TI
mais adequadas às necessidades e às estratéglas da organzaçáo. A constante inovação
tecnológica existente no mercado informático obriga o CTO a uma contínua
investigação em prol dos beneficios da organizaçáo, ou seja, procurando uma
acentuada vantagem competitiva no mercado, uma distinção no sector económico sem
esquecer a relação custos / investimentos tecnológicos.
5.5.2. A Suas Funções
Ser o responsável dos SI em qualquer organizaqáo, obriga o gestor/líder a possuir
fortes capacidades de comunicqáo, de relação ente as pessoas e saber liderar. A sua
acção fora e dento da organização é assim firndamental para o bom funcionamento
dos SI da mesma. Alem de uma forte capacidade de correlação ente as pessoa§i, o
coúecimento cognitivo do responúvel e o coúecimento de todo o negócio
relacionado com a oryanrzrrçáo dão ênfases a uma posição determinada.
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Segue-se uma pequena análise às enfreüstas em anexo:
O CIO do GPT define o seu papel dizendo *O CIO é o responsável por criar infra-
estrutwas definidas pelo CEO. É uma Fs§oa que entende o negócio da empresa. E
importante que ele seja um gestor e que esteja enquadrado na comissão executiva da
empresa".
Por sua vez. O CIO da AutoEuropa define a sua funções da seguinte forma: '?lena
concentraçâo nos aspectos empresariais da organrraçáo, garantir uma alta eficiência
estabelecendo redes de trúatho enfie o negócio da organização e as comptências das
TI's e optimização nas tomadas de decisão".
O CIO é hoje o líder com maior desafio exercendo uma acção dinâmica em várias
organizações mundiais. O seu papel deixa de ser de planeamerúo tecnológico
evoluindo paÍa o planeamento estratégico [Desconhecido, 1999]. A posição do CIO
nas estratégias organizacionais é importante parta o sucesso dL organizac$o
ponderando o seu vasto coúecimento do negócio. O CIO é um líder e um gestor mas
o gestor nem sempÍe é líder.
O Director do Montepio Geral Informática define a sua função como sendo um gestor,
"A gestão de meios, projectos e recuÍsos e a adequação à resposta imediata às
solicitações de mercado".
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Os SI do Grupo Essilor Portugal são dirigidos por uma IT/IS Manager: 'oexistem
várias definições e responsabilidades para os CIO, mas, penso que não existe
comparação possível enfie a minha fimção (IT/IS MANAGER) e um CIO".
Constata-se assim que nem todas as organizaçôes necessitam de um CIO,
propriamente chamado, na sua CE ou Direcção Geral. 'â pessoa responsável pelos
Sistemas de Informação não tem de ser um CIO. O mais importante é que seja alguém
que entende o negócio. E firndamental que essa pessoa veja para além dos Sistemas de
Informação", CIO do GPT.
5.5.3. A Visão Estratégica
O papel do responsável pelos SI deixa de ser, cadavezmais, um técnico pila passar a
seÍ 1m estratego. A constante necessidade de inovação tecnológica" o
acompaúamento entre as novas TI e os objectivos da organiação e uma necessária
divulgação do conhecimento humano dento da organzação perrrite ao líder runa
participagão activa nas decisões tomadas pelos execÚivos de topo.
O CIO do GPT e o CIO da VW AutoEuropa assumem a lígaçío entre a toda a
estratégia da orgatnzação e os SI da mesma. A estratégia terá assim de estar em
harmonia com as novas TI,"é a mão da empresa" CIO do GPT.
E notória a constante ligação entre as TI e as decisões tomadas pela direcção, isso
porque a üsâo esfiatégica da organzaçlio está directamente ligada aos SI. ii talvez
neste ponto que a dissemelhança entre os dois grupos entrevistados tem maior Fso: a
visão da estratégia empresarial e sua correlação com os SI.
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O CIO deve ser capz de resolver qualquer enigma ou questÍlo ligado à organização
de forma sensata e com uma üsão clara da situaçâo e de sua resolugão. Este necessita
de estar sempre atento às tendências comerciais ügadas aos negócios da organzacfio
assim como às forças tecnológicas, assegurando um favorável crescimento económico
[Passori, Data Descoúecida].
5.5.4. O Fúuro do Responsável pelos SI
O trabalho de eqüpa está presente em qualquer uma das entevistas realizadas. A
pÍesença de profissionais especializados nos SI triis mais valias à orgaruzação e um
peso signifi cativo na diferenciação empresarial.
A audacia, a arnbição, a divulgação da informação, a procura de novos horizontes, a
total concentação em todos os aspectos empresariais da organzação, boa éÍica
profissional, ter performance sem esquecer a discrição são características que
qualquer CIO ou responsávet pelos SI necessitart ter, assentimento presente nos
enfi eü stado s apresentado s.
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O futgro profissional do CIO estará sempre ligado aos negócios da organização. A sua
visâo das necessidades e das metas da oryarrrzação sustenta uma evolução utópica.
Consequentemente, a sua relação com os elementos pertencente à CE será fortalecida.
A presença do CKO, do CTO enfie outros profissionais qualificados complementa o
tabalho do CIO.
Os tempos mudam, as políticas empresariais mudam, as necessidades mudam e as
funções dento da organização tendem tanrbém a mudar. O CIO é assim cada vez mais
uma peça chave na estrutura organizacional da organizaçlo.
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6. CONCLUSÃO
"As empÍesas precisam de líderes que saibam apontar a melhor direcção, que inspirem
pelo seu exemplo e e,arácter. Isso não quer dizer indivíduos superdotados e
carismáticos, nem apoiados em plataforma de aúoridade hierárqúca ou valorizados
por aparato de marketing [Rioaldi, 20061."
O tema da "liderança" ganha importância no meio empresarial onde a palawa
"gestão" era até entilo palavra-chave. Como descrito atrás, o gestoÍ sempre
desempeúou o seu fabalho baseado no exercício dos profissionais que lhe eram
delegados. Planear, orgatizan,dirigr e controlar são funções do gestor.
Num actual era de constantes incertezas, de revoluções cognitivas e tecnológicas e de
conturbadas ideologias, as organizações necessitam de una administração mais capz
e mais firme, composta por líderes eleitos. Estar sempre a par de todos os avanços
tecnológicos, de todas as TI [Zang et a1,20047 e saber olhar para a§ ameaças e para a§
oportunidades são acções que conduzem a um favorável posicionamento na liderança
de mercado. A informação também desempenha um papel importante e essencial. A
definição de estratégias competitivas e a capacidade de executar essas estratégias
possuem como plataforma toda a informaçâo necessiária e acfila;lizada.
Os SI são assim ütais e extremarnente importantes pa;ra a concretização dos
objecüvos e das estratégias estabelecidas na organização. O coúecimento e assim
especializado e partilhado entre os profissionais dos SI. Cada um possui uma flrnção
específica onde a experiência, o saber e o conhecimento são características de
distinção.
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6.1 AEstatégianos Sistemas de Inforrração em Portugal
Toda a aquisição, manÚenção ou gestão dos SI e das TI existentes ocupaÍn' em
grande parte das organizações porhrgpesas, ulna paÍcela irrisória no orçamento das
mesmas. As TI são frequentemente adquiridas, desenvolvidas e implementadas sem
que se pense nos potenciais requisitos ou mesmo sem quaisquer propostos
esüatégicos.
É uma realidade que as estatégias pensadas, nem sempÍe se relacionam com os 
SI ou
mesmo que os SI não exercem qualquer plano de acção em redor das estratégras 
de
gostiio da orgafiz,ação. Este facto é a base de uma grande maioria de fracasso
presentes no§ desenvolvimentos dos SI e na aplicação de TI em orgPlntzaçóes do nosso
país.
Existe assim, gma necessfuia mudança organizacional onde os SI e as TI se integrem
no aliúamento estratégico da organtza$o. O empúo dos líderes de topo é aqui
essencial. Eles são os pÍotagonistas numa liderança de mudanças condlzindo 
novas
ideias e novos Paradigmas.
saber em que eqúpamento investir, quais as aplicações neces§árias perant€ às
necessidades do negócio, quais os profissionais necessários e capazes 
para suportar o
fimcionamento dos SI e saber relacionar e aplicar os SI e as TI em redor da esratégia
dz orgOnização são passos absolutamente necesúrios, que nem sempre se encontrant
presentes nas organizações em Portugal [Rodrigues, 20041'
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Além da aquisição e gestÍlo de novas TI, a gestão dos recursos é também, em muitos
cÍlsos, mal dirigida. Poucos são os adminisfradores que consideram o coúecimento
intenro da orgarlzação parte do capital da mesma. As pessoas são assim
processadores de informação, ou seja, criadoras de coúecimento onde a cognição e o
conhecimento (individual ou colectivo) estão sempre interligados [Magalhães, 2005].
Uma grande maioria de organtzações, em particular de grande dimensão, opta pelo
outsourcing, ou seja, pela subcontratação não aponas do desenvolvimento mas
também da implementação, manutenção e gestilo dos seus SI, de forma parcial ou
total. Nestes casos, todo o conhecimento inerente a organrzação e ligada a gestão dos
SI da mesma são outsourcing, o que prejudica de forma insensata a própria
orgaruzaçãa e o desenvolümento profissional dos recursos da mesma.
Das quatro organaaçôes apresentadas, ap€nas uma não súcontrata profissionais em
regime de outsotncing. Cada uma delas possui métodos de gestão próprios, onde a
especialização do negócio, a gestilo dos recursos internos, aligaçáo ente a estratégia
organizacional, os SI e as TI são avaliados segundo a dimensão da própria
organização.
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6_2 A Necessidade de Líder na Á,rea de Sistemas de Informação
A gestlio da informação interna e extema à org;anização não depende apenas de
factores tecnológicos mas também de factores humanos. A persistente identificação de
"quem deve fazqr o quê" não é de todo, um facto claro nas orgafinqües, em
particular em função de liderança. A escolha de cargos de topo é crucial para a
organizaçáo. Saber avaliar as necessidades da organização e seleccionar os
profissionais adequados pode levar a me§ma a perder muito dinheiro ou" por sua vez!
conduziJa ao sucesso, dependendo da imprtância que se dá à referida anáüse'
A tomada de decisão em redor de toda a informação é da responsabilidade do Director
de sistemas de Informação ou do clo, onde o título depende da dimensão da
oryaruzaçáo, da função que o profissional exeÍce e de sua relação com os negócios e
com as estratégias. Evidentemente, nem todas as organizações necessitam de 
cargos
específicos e peculiares. segue-se o exemplo da Essilor Portugal onde a líder do
departamento de SI não estará directamente relacionada com as estratégias de 
negócio
daorganizaçáo.
A função de liderança dos sI não pode ser ap€nas uma Íesponsúilidade de linha
horizontal, mas sim distribuída por várias funções e diferentes níveis hierfuqúcos' 
E
importante que todo o túalho ligado aos SI seja executado por profissionais com um
nível de conhecimento específico onde cada um cumpre a sua função.
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O genuíno conhecimento técnico do CIO e sua larga experiência hgada aos negócios e
L toda a estratégi a da oryanização são contributos absolutamente necessários. É
firndarnental que ele tabalhe com profissionais que complementem a sua função, ou
seja a forrração de uma equipa especializada.
pwa fina1izar esta secção, é necessário relembrar que as empÍe§as e as organizações
portuguesas não estÍ[o sensibitizadas Wa a importáncia dos recursos humanos. A
importância do reçrutaÍnento de quadros médios e de topo necessita de maior rigor no
processo de selecção e melhor adequação do perfil do candidato às necessidades e
objecüvos da organização [Rodrigpes, 2004].
6.3 Conclusão
Fazq entrevistas a líderes de grandes oryanizaçóes tais como a Portugal Telecom e a
WV AutoEuropa não foi tarefa facilitada, trazendo algumas restrições a este trabalho.
A ausência de líderes designados de "CIO" em Portugal é um facto eminente'
Levantar outas questões, aprofundar temas como a estatégia e a ligação entre os
objectivos da organrzaqi[o, os SI, as novas TI e a CE como um todo, teria todavia
desenvolvido este fabalho de forma mais acentuada.
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ApêndiceA
Enteüsta ratindaao Eng.o Paulo Fernandes, CIO do Grupo PoÚugal Telecom.
Ana Cristina Almeida
n Sabendo eu que nLlrra organização podem existir grllpos de vários execuúivos
ligados aos sistemas de informação: CEO's (Chief Executivc Offieers), CIO's
(chief Inforrnation officers), CTo's (chief Technology officers), cso's
(Chief Security OÍllcers) e CKO's (Chief I{norvledge Officers), qttais os
grLlpos presentes na presente organização?
Engo. Paulo Fernandes
. O Grupo Portugal Telecom possú na sua estrutura organtzacional o CEO,




o Quatr a função de um CEO?
EPF
. O CEO é o líder de uma empresa, isto é, aquele que consegue levar trma
empresa acima da média, ter visão e capacidade de esfrutura.
ACA





O CIO é o responsável por criar infraestnúuras definidas pelo CEO. E uma
pessoa que entónde o negbcio da empresa. E importante que ele seja um ge§üor
e que esteja enquadrado na comissão executiva da empresa.
E para si relevante a existência de uma liderança exclusivamente virada para os
Sisternas de Infonnação? Será o CIO o papel rnais adequado?
A área dos Sistemas de InfonnatÃo é muito imprtante na empresa. É
relevante qrrc essa seja liderada poÍ uma pessoa competente. Não poderá
existir handicape na lideranga dos sistemas de Informagão.
I
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ACA
. Intluênera do CIO i-ra organização oolno um todo (alern dos sisternas de
infonnação - gestão,... )
EPF
. Ele tem de conhecer múto bem a organtzaçáo e todos os departamentos/áreas
de negócios que ela possui.
ACA
, trnÍl-rência do CIO na gestão estrategica da organização?
EPF
r Q CIO tem um papel fundamental na estratégia da empresa. Ele tem de dar
respostas às estratégias prioritárias. Na PT, ele terá de responder as
necessidades das fueas fixas, das áreas móveis, desenvolver projectos SAP.
ACA
O papel do CIO e elÍ algumas organizações sr-rbstituído por executivos
qualiÍicados (embora não ieorneados otlcialmente CIO) oLt mesmo por directores.
O elue pensa disso?
A pessoa responsável pelos Sistemas de Informação não tem de ser um CIO. O
máis importante é que seja alguém que entende ô negócio. E fundamental que
essa pessoa veja para alem dos Sistemas de Informação.
ACA
. Qual o papel do CIO/CEO numa nova era?
EPF
r Q papel do CIO/CEO numa nova era e na eÍa de hoje em dia tem de ter uma
peÍsp€ctiva sobre todas as peças que passo a enuncias:
{ Uma visão estratégica;
{ Objectivos estatégicos;
r' Pessoas e capacidades;
r' Cuhura da empresa;
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ACA
EPF







* Qural a área que rnais gosta de trabalhar?
EPF
r d minha fuea é o'strategic Bt$iness EvenÍ'. Para mim a visão estatégica é o
elemento crítico paÍa o sucesso de uma empÍesa, é a mão da empresa.
ACA
* Como e qLte se'"chega" a CIO/CEO (earreira)?
EPF
r Conhecer muito bem a organizaqáo e seus mercados;
. Possuir uma üsão clara das estratégias e objectivos da organização;
r Serparte da oryarizaçlo
ACA
EPF
Qual e para si a fortna de pensar de urn CIO'7
(Tolerante /Car-rteloso /Astuto ,4.,lostálgico (passado) / Fr"rturista (furturo) ou
Presente
Pensar num futuro a médío rlrrzo, isto é um pÍazo de2l3 anos. Aprender com
as melhores práticas do sector e um acompanhamento rigoroso. Ser discreto e
aprender com toda e qualquer experiência, seja esta boa ou má. Trabalhar com
poucos coisas ao mesmo tempo, mas que ÍN que se teúa em mãos sejam
importantes.
3




Quais são, para si, factores fundarnentais'/
It4udança. Divurlgação da Inf,onnaçã"o, Trabalhos ern Equipa.
Trabalhar em eqúpa, boa étíca profissional, performance são factores
firndamentais. A inovação e a mudança tamMm são primordiais. Eu conduzo
tuma equipa de jovens talentos no grupo Portugal Telecom.
4
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ApêndiceB
Entreüsta reaiizada ao CIO da Organiação Auto Etropa - Empresa sede da
Volkswagen
Ana Cristina Almeida
" Sabendo eu qLte nurna organização podern existir grLlpos de vários executivos
ligados aos srstemas de infonnação: CEO"s (Chiet Executive OfÍlcers), CIO's
(Chief InÍbni'ration OfÍicers)" CTO's (Chief Technology Officers), CSO's
(Chieí' Security Officers) e CKO's (Chief l(nowledge Officers), quais os
grLlpos presentes na presente organização'/
CIO Autoeuropa
r No Supo de VWAutoeuropa, a estrutura organizacional implementada é a
seguinte: CIO (Informação Principal Officer), CTO (Tecnologia Principal
Officer), PIO (Integração de Processo Officer) CSO (Segurança Principal
Officer) e CKO (Coúecimento Principal Offrcers)
ACA
, Qural a Íunção de uln CEO?
CIo
r E para o CEO que se reporta qualquer evento/acontecimento na organização.
Todos os líderes da organização, independentemente do departamento, esti[o
directamente ligados a ele.
ACA
o Qual a função do CIO?
CIO
Plena concentraçâo nos aspectos empresariais da organização focando
particulannente grupos de marca, maÍcas, pÍocessos e regiôes;
Maiores focos nos processos alinhados com os quafro processos nucleares
empresariais do grupo Volkswagen;
Garantir uma alta eficiência estabelecendo redes de tabalho ente o negócio
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Optimização nas tomadas de decisão e nos processos de gestêio dos projectos,
suporte e serviço de clientes;
tlarmonização e estandardização abrangentes à otganizaçáo usando
paralelamente novas oujá existentes tecnologias de TI.
ACA
* E para si relevante a existência de uma liderança exclusivamente virada para os
Sistemas de Infonnação? Será o CtrO o papel rnais adequado?
CIO
r { existência de um CIO é importante dentro de um grupo ti[o grande. Este
caÍgo é essencial na coordenação e na manutenção dos standards dentro do
gupo.
ACA
, Iníluêneia do CIO na arganização eomo um todo (aiern dos sistemas de




, Influêireia do CtrO na gestão estrategica cla organização?
CIO
r Nesta organzaçáo, toda a estatégia tem de estar em harmonia com as TI e o
negócio da or ganizaçáo.
ACA
o Q papel do CIO e em algurnas organizações surbstituído por executivos
qr.ralificados (ernbora não norneados oficialmente CIO) ou lrlesmo por directores
O que pensa disso?
CIO
r Os conhecimentos e a experiência profissional são fimdamentais paÍa esta
função.
ACA
, Qual o papel clo CIO/CEO numa nova era?
CIO
. Participar cadavezmais nos processos de tomada de decisão;
r Procurar novas estratégias visando a expansão e inovação
o
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ACA
Existc a reeorrêneia a alguma elnpresa de outsorctrzg nesta empresa?
CIO





O objectivo da Autoetropa é centrar-se no sev core business: a produção de
veículos automóveis;
ACA




, Conro e que se "chega'" a CIO/CEO (carreira)?
CIO
r Neste caso conhecer tdos os gupos de marca e os pro§essos nucleares
empresariais do gfupo Volkswagen;
ACA
Qual e para si a Íbnna de pensar de urin CIO?
lTnlerqnre rí-quÍclnqo /Astrrlo Àlnstálpico (nassado) / Fr.tlrtrisla ( Íuf uro) riu
Presente
CIO
Estar sempre aberto à entrada de novas tecnologias e saber interligá-las às
necessidades da organização. E importante olhar para o futuro com os pés
assentes no chão.
7
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ACA
CIO
Quais são, para si, lactores tirndarnentais?
N4udança, Divulgação da Inlorinação, Trabalhos etn Equipa,
O fiabalho em equipa é aqui na Autoeuropa fi:ndamental. Trabalhar Ílara trm
objectivo comum é o segredo de trm sucesso alcançado.
I
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A@ndice C
Entrevista realizaÁa ao Dr. José Cabeça, Director do Caixa Económica Montepio
Geral
Ana Cristina Almeida
" Qual e para si a delinição de Sisternas de trret-trnnação (SI)? (pelo fàcto de
existirem várias defi nições )
Dr. José Cabeça
r Sistema de Informação - É o conjunto de informação estnrturada e




Acha qure os SI tenhaffl Lul1 papel funclamental nas empresas c1e hoje'?
Mais que fundamental, é indispensável. A informação e respectiva
estruturáção envolvente, são factores determinantes na e§fratégia das
empresas. As guerras do Séc. )O([ são ganhas por quem tiver mais e melhor




Acha ilecessária a existência de unn departamento de SI nas enrpresas?
Depende da dimensão da empÍesa. Que a informação é necessária é
inquestioúvel. Se a pequena empresa tem quadros para a f:afu pode não se
justificar, face à sua reduzida dimensão, e al a alternativa passa por contatar
êmpresas especialistas que em regime de súcontratação poderão gerir os seus
sisíemas de informação. Mesmo as grandes empresa§ já hoje extemalizam
totalmente determinados serviços, por exemplo a componente de Operação de
sistemas de Grande porte 
*mainfFame§", conforrre se pode verificar pelas
opções tomadas pelos grandes bancos nacionais.
I
I












Querir são a nívcl adrninistrativo as pessoas que gerem os SI?
Os SI desta empresa são geridos por um coÍpo directivo.
Existe a reeorrênOia a algurna empresa de rtttÍstttu"c'zrzg nesta empresa?
Utilizarros os serviços de algumas empresas em regime de outsourcing em
diferentes domínios, mas mantendo sempre a concepção e o controlo interno,
assegurado por nós.
Se sim, porquê?
Porque permite-nos utilizar os Íecursos internos duma forma mais eficiente,
participando do deseúo e modelização, aumentado a capacidade de
implementação de novas aplicações, que de outa forma não teríamos reclrrsos
libertos paÍa tal efeito.
Qr,ral e para si o papel de um Clrief Infbrrrealron Officers (CIO)? .A.ssemellra-se
eom o seu?
A gestão de meios, projectos e Íecursos e a adequação à resposta imediata às
solicitações de mercado.
Qual a sua base academica?















Será neecssário algtuna arte paírieular para gerir urn Departamento de SI?
Completamente de acoÍdo. Sem se opÍaÍem milagres por vezes é necessário
efectuar impossíveis. Os timings impostos plo século )O([, são mais curtos e
exigentes. A gestlÍo das prioridades reveste-se duma capacidade política de
negociação e adequação e disciplina dos próprios utilizadores.
Qual e a relação entre os SI e a estrategia da organização?
Casamento se possível. Pese embora continue a ser üsta a informática sobre
tuma óptica de prestador de serviços, o que na realidade é uma visão
compleüamente errada.
No seul ponto ele vista, colno vão os Sl en-r Porlurgal'?
Provavelmente na banca estarão ao nível dos outros países.
Qual e para si a Íbnna de pensar de tlm Lider de SI?
(Tolerante /Cagteloso iAstúo /Nostálgico (passado) / Frúurrista (futuro) or"r
Presente
Fúrista ou Presente
Quais são, para si, Íàctores fundarnentais?
IVludança, Divulgação da lnfonnação, Trabalhos etn Equipa,
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ACA
DJC
Qual o coneelho que dá às pessoas que qLlerern adrninistrar SI?
Orgaaizar e preparaÍ as suasi eqúpas paÍa uma capacidade de resposta
adequada.
12
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Apêndice I)
Enüevista realizaÁza Dr.u Isabel Corral, Directora da Empresa Essilor em Portugal
Ana Cristina Almeida
. Qgal e para si a definição de Sistetnas de Infonnação (SI)? (pelo faeto de
existirem várias definições )
Dr.u Isabel Corral
. A evolução das Tecnologias da Infonnação e da Comunicação (TICs) tem
levado ao aparecimento de sistemas informáticos (aplicações das TICs) cada
vez mais sofisticados, à sua utilização em todos os tipos de organizações e em
todos os tipos de actividades organizacionais e a um aumento da sua
*transparência" do ponto de üsta dos seus utilizadores. Por outro lado, o
aumento da velocidade de comunica$a e as facilid«les de fiatamento da
informação exigem às organizações tempos de resposta caÃavezmais curtos e








Acha qure os SI teriharl LIln papel t"undamental nas empresas de laoje'l
Os SI sempÍe foram e continuarão a ser fundamentais nas empresa§ de hoje e
nas do futuro, pois, existe sempre um tabalho a fazer no apoio aos
utilizadores locais e de intertigação entre as diferentes aplicações eústentes
nas empresas.
Aeha neeessária a existência de ulm depafiatnento de SI nas empresas?
Obüamente que sim, pois as empÍesas que queiram ser competitivas não
podem ficar dias à espera que as empresas de outsourcizg resolvaln os
problemas. O que as empresas dizem antes de consegUir os confratos e o que
fazem após a assinatura desses contratos é o oposto, pois não cumprem uma
boa parte dos objectivos traçados no início e paÍa os quais se propuseram
cumprir.
13










Quem são a nivel adlninistrativo as pessoas qLle gerem os Sl?
São pessoas com formação académicae profissional nafueados SI.
e Existe a recorrência a algulna elrrpresa de oul,soutclrzg nesta empresa?
r Não.
Qual e para si o papel de um Chief [ntbnnation Oflf,icers (CIO)? Assemelha-se
com o seu?
Existem várias definições e responsabilidades paÍa os CIO, mas, penso que
não existe comparação possível entre a minha funçÍto (IT/IS MANAGER) e
um CIO.
Qural a sua base academica?
BacharelaÍo na licenciatura de 
*Infonnátioa de Gesti[o *.
Será necessário alguma arte particutlar para gerir utn Departatnento de SI?
E importante que saiba dos assuntos e dos temas. Se tiver alguma experiência
operacíonal e frrncional seú sempre um valor acrescentado ao seu
















Qual e a relação entre os SI e a- estrategia da organização?
E firndamentat que os SI consigam entender e implementar as estratégias que a
Direcção da Empresa defrnir, pois, as empresas não firncionam sem as
ferramentas informáticas.
NIo seu potlto de vista, colno vão os SI ern Porturgal?
Como em outras profissões existem sempre os períodos bons e os menos bons,
mas, se os profissionais em causa forem competentes não existem problemas
em se afirmarem.
Qural e para si a Íbrrna de pensar de ulm Líder cle SI?
(Toleralte /Cauteloso iAstuto iNostálgico (passado) / Furturrista (futuro) ou
Fresente
Terá que ter todos estes atributos e mais alguns, pois, terá de conjugr e actuar
de forma a ser ponderado nas suas decisões, Illasz ao mesmo tempo audacioso
e ambicioso paÍa analisar os projectos que melhor possam serviÍ os interesses
da empresa.
Quais são, para si, Íàctores fundarnentais?
Mudança, Divurlgação da Informação, Trabalhos em Equipa,
Conforme já referido anteriomente, os SI, estão sempre em constantes
mudanças e inovações, sendo por isso necessario manter o espírito aberto a
novas sugestões e dar especial atenção ao trabalho em equip4 conseguindo
motivar a equipa para todos os novos projectos.
15
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ACA
DIC
Qual o coneelho que dá às pessoas qLle qLlerem administrar SI?
Que sejam capazes de aceitar os novos desafios e que estejam sempÍe
dispostos a encontraÍ as melhores soluções paÍa um determinado projecto,
depositando nesse tabalho todo o seu empeúo e motivando todaasua equipa
para esses novos desafios.
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